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LA REFORMA DE LA DISCIPLINA. 

LOS <<LUCHADORES>> DE LA 
GERENCIA DE RIESGOS 

H.  Fci.ix KLOMAN 

l.,< Gt~renci'i di. Riesgos cvi 10.s 
iii;rri~x;s actualt~s se  d r b r  
r r i s f o r i r  i r  uri,i furici61i 
i~slr,rti.gic~i y di, ploriificaciiíii 
ciipi'rdiido 1,i postiir~i <ic 
,iplir:,icií>ii c~/t> i~icdios liiiaiicit~ros 
<) tic, se~guiidiicl. El yi~i-eiitt, cic 
iit~syus teii<ir,í que  posi,t,r 
coiioc-iniieiitos d e  hase <vi las 
<~Iiscip/iiiiis ~~iai icjahles y. sobre 
toiio. uria visióii arr i~~lia  ; total 
cli~l riesgo .IJ .<u iiifc~rrt~laci6ii i-ori 
1,1 c~~iticiail d 1<1 r l~~c ,  16, /~~~t ,c ic> 
' 1 f i ~ ~ / < l l  

i,(JuS es la Gerencia de  Riesgos? Pard iiiuchos 
analistas sociales y políticos. los riesgos medi(3~ 
anibieiitales y nucleares. niacro~riesgos gene 
rdiios por la tecrioloyía. son los que  iriás arne 
t i i l ~ d i i  nuestrn existencia. Pard los bari<luer«s 
y firiaricieros. es el uso sofisticado de  téci-iicas 
tales como la protección de  la m«iiecla y los 
tipos cle iriterSs. Para los compradores y ven 
dedores de  seguros es la coordiriación de los 
riesgos asegurables y la reducción de  los c«s 
tos de  los seguros. Para los ddniinistrariores di. 
tiospitales. puede significar qararitía de  cali- 
dad>>.  Para los profesioriales de  la seguridad es 
I U  recluccióri de  acciiierites y dalios 

1-odas estas defiiiicioiies sor1 correctas perg i i i -  

coriipletiis. Cori sus inúltiples definicioties y 
prácticds. la gerencia de  riesgos entra eii C « I T ~  
petericia consigo misriin Así. el turrnirii~ ~~luclici- 
dores de  la gereticia de  riesgos. trarisrnite uii 
si.nti<lo de eiifrentairiierito o coriflictii Para ei 
público. su significado es  ambiguo. reciucier~d<> 
dsí la eficacid del térniirio y de  una disc~plitl~i 
que est5 recibirtido una iitrrici6ii eii aunii.ii1o 

El surgiinierito de formas múltiples dc. gereri- 
ciar los riesgos rio sorprende. Es, en grdri ine. 
dida. urid respuesta creciente al niurido di. i i i  

certidunibre siii precedentes eri el que vivirri«s 
I-:stas formas sor) la expresióri d e  las muctias 
y nuevas técriicas que estamos empezari<io a 
usdr para manejar nuestras vidas y nuestras o r ~  
yiirii~aciories. de  manera más eficaz y iiacieri- 
d o  frente a esta iricertidumhre 

Cada faceta de la gestión del riesgo tierie sus 
deficiencias. Cada una de  ellas tiene un erifo 
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que demasiado estrecho. Las .viejas. formas 
de gestión del riesgo, que  se concentran en  
los problemas específicos o en las técnicas que  
las han engendrado. han sido incapaces. hasta 
el momento, de  satisfacer nuestras necesida- 
des sociales más amplias. 

Es necesario realizar una síntesis. contar con 
un nuevo concepto. definición y comprensión 
de la gestión del riesgo. De ella puede surgir 
una nueva función que se centre en la gestión 
estratégica del riesgo. que puede muy bien ad-  
quirir una posición de  importancia en la efica- 
cia de  las empresas en  las próximas décadas. 

UN MUNDO DE INCERTIDUMBRE 
p-~~ - -~ 

<<Incertidumbre sin precedentes). el término re- 
cientemente acuñado por Tom Peters, es  el en-  
torno en el que  se  trabaja hoy en día. Los rá- 
pidos cambios en la tecnología. la economía, 
los valores sociales y las situaciones políticas 
nos afectan a todos y se acentúan gracias a 
las comunicaciones instantáneas, que son el  se^ 

Ilo de  identidad d e  esta aldea global en la que  
vivimos 

Como Tom Peters declara en un artículo en 
Economist uublicado en marzo de  1989: <<La 
sabiduría de  la gestión actual está basada en 
la estabilidad. A pesar de  ello. ninguna de sus 
armas l a s  prácticas contables básicas. los pa- 
trones de  organización. la formulación de  la 
estrategia o el cuidado de  la fuerza laboral--~ 
puede hacer frente a los nuevos índices de  
cambio.. A la lista de  herramientas pasadas de  
moda del S r .  Peters habría que añadir también 
la <<gerencia de  riesgos tradicional>>. incluyendo 
los sistemas que se  han desarrollado a partir 
del análisis del riesgo. el seguro y las finanzas. 

La tesis de  Peters n o  es  del todo nueva. Otros 
han dicho lo mismo. Dos futuristas. Roy  ama^ 
ra y Andrew Lipinski. escribieron en  1983: <<El 
entorno al que se enfrentan las empresas en 
la actualidad y al que  se enfrentarán en  el 
futuro en  forma creciente- es marcadamente 
diferente del que existía en el pasado. La dife- 
rencia más importante es el alto nivel de  incer- 

tidumbre en el cual operan. Los gerentes de  
las empresas se enfrentan ahora a una var ie~  
dad mucho más amplia de  factores económi- 
cos. sociales. legales y competitivos. que influ- 
yen en  la gestión. Al mismo tiempo. el nivel 
de  comprensión de  cómo estos factores, aisla- 
da y conjuntamente, influyen en el logro de 
los objetivos corporativos no  va al ritmo de  las 
necesidades de  la gestión>> 

La comprensióri del riesgo y la incertidumbre 
es tan sólo el primer paso; el ajuste de  las  es^ 

tructuras de  organización para ofrecer las res- 
puestas necesarias es ei paso siguiente. La 
magnitud de  la incertidumbre es también moti- 
vo de preocupación. 

Habíamos supuesto, siendo. como somos. hi 
jos racionales de  la era científica moderna, que  
la marea creciente de  bienestar económico y 
logros tecnológicos podría reducir el riesgo de  
catástrofe. nuestra exposición a una calamidad 
monumental. La realidad es  que  esta magni- 
tud. probablemente, ha crecido. 

1 1 
Los aspectos relacioiiados c o i 1  el 
riesgo y la segiiridad si? Iiaii colocado 
eii la vangiiardiii di! los drt>iit<>s 
»úblicos. 

I I 
Surgc una nueva teoría: la catástrofe es  un ele- 
mento continuo y. tal vez. en aumento en  una 
vida incierta. Según William McNeill: <<El ham- 
bre. las epidemias y la guerra han afectado 
prácticamente a todos los miembros de  la so- 
ciedad civilizada en algún momento. A pesar 
de  todas las técnicas y capacidades que  hoy 
en día manejamos. una vida libre de  exposi- 
ción a una o más de  estas catástrofes es  algo 
inusual. Tal vez deberíamos reconocer que el 
riesgo de  catástrofe es la cara interna de  la 
condición humana: un precio que pagamos por 
ser capaces de alterar el equilibrio natural y 
transformar la faz de la tierra por medio del 
esfuerzo colectivo y el uso de nuevas técni- 
cas>>. Continúa diciendo: <<Ciertamente parece 
como si cada avance en  cuanto a la precisión 
en  la coordinación de  la actividad humana y 
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cada aumento de  la eficacia se corrc:sporidiera 
c«ii una nueva vulnerabilidad hacia el fraca- 
so.  Si ésta es la realidad del caso. entonces 
la 'conservación de  la catástrofe' debe de ser. 
de hecho. una ley de la naturaleza como lo 
es la conservación de la energía>>. 

Como si la incertidumbre sin precedentes y la 
perviveiicia de las catástrofes no fueran sufi- 
cieiites. la habilidad del ser humano para ma- 
nejar y enfrentarse a estos cambios está en eri- 
tredicho. Muchas de las respuestas sociales y 
de organización actuales pueden ser el resul- 
tado directo de nuestra incapacidad para vivir 
eri la iricertidumbre: 

Hay pruebas claras de un resurgimiento del 
fundamentalismo religioso en todo el mun- 
do.  Los individuos. enfrentados a una vida 
cada vez más compleja. se muestran cada 
vez más deseosos de contar con una inter- 
pretación autoritaria de los hechos y las ac- 
ciones. 
Estamos empezando a reconocer las vulrie~ 
rabilidades de vivir en uiia aldea global com- 
pleja e interrelacionada. El fallo de C h e r ~  
riobyl afectó directamente a gran parte de 
Europa. e indirectamente al resto del mun- 
do.  Una amenaza de muerte proveniente de 
un solo muyaidín en Irán tiene repercusio~ 
ries mundiales. al igual que las tiene el  te^ 
rrorisrno político de Oriente Medio. 

El estrés. junto con sus síntomas y repercu- 
siones. se está convirtiendo eri una preocu- 
pación de peso en las economías desarrolla- 
das. Sin embargo, puede muy bien ser el 
precio que pagarnos por nuestra sociedad 
incierta 

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

1.0s aspectos relacionados con el riesgo y la 
seguridad se han colocado eii la vanguardia de 
los debates públicos. Casi a diario. las portadas 
de los periódicos y las noticias de televisión 
ariurician problemas derivados de los riesgos 
y los acci<lentes en nuestra sociedad moderna. 
[.a contaminación del agua y la lluvia ácida. 
el efecto inverriadero y la descontaminación del 
medio ambiente son. tan sólo. unos pocos en- 
tre los muchos temas que están en primera ií- 
nea de nuestras agendas sociales y políticas. 

Las Administraciones Públicas están jugando 
uri papel cada ve/ más importante en la eva- 
Iiiacióri del riesgo y en su coritrol. siguiendo 
ei liderazyo establecido por las legislaturas en 
la creación de nuevas leyes que definan los Ií- 
niites sociales del riesgo y las interpretaciones 
en desarrollo de los presupuestos en cuanto a 
la definicióii de sus límites económicos. La so- 
ciedad es más consciente que nunca del ries- 
g«. sostienen Ward Edwards y Detiof von Win~ 
tafield eri .Evaluación y Gestióri del Riesgo. 
Basta con presenciar la dramática respuesta del 
público a los incidentes recientes por las uvas 
chilenas (cianuro). las manzanas riorteamerica- 

1" 
rias (a<i«minoziden) y los huevos británicos  sal^ 
nionella) 

Las repercusiories que siguierori a cada urio 
de estos iricidentes han sido exacerbadas por 
la inmediatez de las comunicaciones mundia~ 
les. Tal ve/ el público ha estado bien atendido. 
Siri embargo. los costos ecoriijmicos y s«ciales 
de la alarma iiimediata pueden haber sido  ex^ 

cesiv«s. cuando se los compara coi1 el riesgo 
roal. Cada una de estas riuevas situaciones plan- 
tea una pregunta seria eii cuanto a cuándo y 
cómo decírselo al público. ¿,Cuándo habría que 
ocultar la información'? ¿,Cuáles son las reper- 
cusiories de gritar .que viene el lobo>> antes de 
estar seguros de los hechos'? 

Inciuso. las organizaciones empresariales no 1 1 
son inmunes. La obsesión actual por gestio~ Las antiguas formas de  gestionar los 
nar y dirigir sólo para ei corto plazo puede riesgos han sido incapaces, hasta el 
ser una forma de  escapismo corporativo. en momento, de  satisfacer nuestras 
un momento en que la planificaci6n a largo necesidades sociales m á s  amplias. 
plazo parece ser uri ejercicio de futilidad. I I 
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El desafío de la próxima década serb aprerider 
ir corivivir con la incertidumbre y a desarrollar 
niedios para manejar nuestras vidas y  organiza^ 
ciones, de  modo que  el riesgo se convierta en 
uri estímulo aceptable más que en una a i n e n a ~  
/a iriaceptable Como ha señalado Peters. esto 
iiyiiificará una revisióii profurida d e  muchas d e  
nuestras instituciories y hábitos. Hoy. eii los  es^ 
t:id<~s Unidos. las auditorías evalúan a las e m ~  
presas públicas eri relación al GAAP (generally 
accepted accounting principles = principios con- 
tables generalmerite aceptados). Mañana. po- 
iiieirios vivir eii el =niundo segúri GARP. (ge- 
rierally accepted risk principles = principios del 
riesgo generalmente aceptados) 

LA RESPUESTA DE LA «ANTIGUA. 
GERENCIA DE RIESGOS 

[.a gestión del riesgo. eii sus múltiples formas. 
se tia desarrollado muy rápidamente eii los ú I ~  
timos 30 años,  aunque se puede argumentar 
que ha sido un aspecto natural de la evolución 
y reacción humanas desde el Jardín del Edén 
Eii principio. comenzó como uria consecuen- 
I-ia de  las accioiies de compra de  seguros por 
parte de las empresas de  más grarides dimeri- 
siories. F.] término apareció por primera vez en  
el Harvard BusIriess Keview de  1'156, en un 
artículo de  Russel Gallayher. por entonces ge- 
rente de seguros cie Philco en  Filadelfia. Esta 
ieiidericia de  la gestión d e  seguros creció bajo 
la ateiición tanto d e  los académicos del seguro 
(iiiicianiente eri la Universidad de  Pensilvania 
y niás tarde en  instituciones tales como el Esia- 
do  de  Ohio. Temple. Wisconsiii. Georgia y el 
Estado de  Georgia). como de  los profesiona- 
les (le enipresas que  crearon la Sociedad para 
la Gerencia del Seguro y Riesgo. 1-ambién se 
creó. eri Lori<ires. un Iristituto de  Gerencia de  
Kiesgos. para la formación de expertos. Los 
i.cademicos tienen su propia organización. la 
Asociacióri Americaria de  Riesgo y Seguro. cori 
su publicación trimestral. el Jouriiai of Risk and 
Irisurance. 

Eii los años setenta. aparerit~ioii »:las teriden- 
cias significativas de la yestióii t.iiipit.sarial. L.as 
oficinas financieras. baiicos. firmas de iiiversión 
y otras iristitucioiies financieras comenzaron a 
desarrollar nuevas herramientas para mitigar los 
riesgos financieros en  aumerito. La protección 
d e  la moneda. las garantías d e  los tipos de  i n ~  
terés. las valoraciones y tecnicas similares se 
agrupan ahora bdjo el término genérico de eges~ 
tlóri del riesgo fitiaricieron. La publicidad d e  es- 
tas organizaciones usa el término con frecueri- 
cia y muchas entidades financieras lo  equipa^ 
raii a esta especialidad particular. Este sector 
también tiene su propia publicación. Corpora~ 
te Risk Manageinerit. cuyo primer número apa- 
reció eii septiembre de lC189. S e  centra en  .el 
riesg« financiero. el riesgo que  podrían crear 
10s precios al por mayor y las tasas de  interés 
o las tasas de  cambio que podrían volverse en 
contra suya. afectando negativamente a la Ií- 
iiea de  fondo.. e«irio reza el editorial del nú- 
meio de  lari~amiento. 

Otra expresióri de la gerencia de  riesgos ha si- 
do  el esfuerzo continuo para coiitrolar los ries- 
gos de  las nuevas tecnologías. Los riesgos nu -  
cleares. desoespaciales y .  m& recientemente, 
los riesgos del medio ainbierite han recibido 
cada vez más ateiición por parte de  los espe- 
cialistas eii aiiálisis y control del riesgo en  la 
iridustria. las uiiiversidades. los centros de  in. 
vestigación y los gobierrios. Como la literatura 
al respecto ha ido creciendo y la conciencia 
pública de  los macro-riesgos se ha disparado. 
estos profesioiiales foriiiaron la Sociedad para 
i.1 Aiiálisis del Riesgos e hicieron aportaciones 
a su publicacióri trimestral. RIsk Arialysis. En 
lis últimos aiios. se ha constituido eii Washington 
DC el Ceritro para la Gerenci? de  Riesgos pa- 
ra centrar la atención en los temas de  medio 
airibieiite de  mayoi- actualidad 

Cuarido la crisis por riegligencias m6dicas de  
inedia<i»s de  los años setenta llevó a la  crea^ 

cióii de  numerosas compañías de seguros cau- 
tivas. prupiedad de médicos y hospitales (<<mu- 
tuas de  orinal>> fue el término burlón utilizado 
por los agentes de seguros). y a una concien- 
cidcióri eri a u m ~ n t o  por parte de los adminis- 
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tradores de hospitales de la demanda pública 
por una mayor <<calidad.> en el cuidado de la 
salud. la «gerencia de riesgos>> se convirtió en 
un término sinónimo de  =garantía de calidad>>. 
En la década pasada. la Asociación Americana 
de Hospitales y la Comisión conjunta para la 
Acreditación de las Organizaciones de la Salud 
desarrollaron procedimientos y protocolos ten- 
dentes a incorporar coriocimientos tendentes a 
1;. mejora de estas condiciones en la educación 
de  los profesionales de la salud. 

Desde los enfoques de la <<seguridad de siste- 
mas. de los años setenta a los más recientes 
<<escenarios de accidentes;.> y los dótems del ries- 
yo., de Vernon 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 
confusión considerable? La dificultad reside en 
que cada una de estas orientaciones de la ges- 
tiGn del riesgo encara sólo una parte del espec- 
tro total Cada una tiene sus propias deficien- 
cias Cada una tiene un enfoque demasiado 
limitado 

La óptica de valoración del riesgo público lleva 
la delantera en cuanto a las técnicas del análi- 
sis de riesgos y las maneras en las que se pue- 
den establecer las comparaciones costo-riesgo- 
beneficio. Aún así. tan sólo una peq~ieña parte 
de su contenido contesta la pregunta de cómo 
13 sociedad. las organizaciones y los individuos 
pueden realmente financiar las pérdidas. Existe 
una comprensión casi tácita de que el gobier- 
no recogerá el guante. en cierta forma justa 
y inisteriosaniente. Como dijo Martin Katzman 
en Risk Ai~aiysis el año pasado: =el PRA (Pro- 
babilistic Risk Assessment = Análisis Probabi- 
I:stico del Riesgo) se detiene en la valoración 
de las pérdidas reales .  

Los gerentes del riesgo ofinancierov, a su vez. 
están 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 
m6dico. Los técnicos de seguridad rechazan el 
tratamiento financiero de los riesgos. 

Incluso la gerencia del riesgo asegurador. la 
forma más antigua de la disciplina. ha sido cé- 
lebre por su excesiva concentración en la f i -  
nanciación del riesgo. prestando demasiada po- 
ca atención ya sea a la evaluación como al 
control del riesgo. Ha pasado por alto muchas 
formas significativas de los nuevos riesgos, bá- 
sicamente debido al fuerte cordón umbilical que 
la une a la industria del seguro. Esto ha dado 
origen a una incapacidad crónica. por parte 
de esta forma de gestión del riesgo. para en- 
frentarse a las cuestiones de mayor envergadu- 
ra del riesgo. Una crítica poderosa y perspicaz 
de Chris Best en el número de  primavera de 
1989 de  Risk Manayement dice como sigue: 
.La verdad, como saben los gerentes del ries- 
go. es que, en cuanto la industria del s e g u ~  
r-1 se enfrente a riesgos de gran envergadura 
e n f e r m e d a d e s  latentes. responsabilidad del 
producto, SIDA, entre otros-. pedirá cober- 
tura y dejará 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 resolución de sus riesgos. porque las 
zseguradoras no están interesadas en la reduc~ 
ción del riesgo . . .  sino en la predicción del 
riesgo. 

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

LA «NUEVA» GERENCIA DE 
RIESGOS 

L3ada la irinegable riecesidad d e  caminos n u e ~  
VOS para intentar resolver la incertidumbre y la 
reconocida incapacidad de la <<Antigua,> Geren- 
cia de Riesgos para enfrentarse a estos desa- 
fíos, es obvio que debe.desarrollarse una n u e ~  
vd función. Estamos buscando una definición 
nueva para la gerencia de riesgos, una des- 
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cripción nueva de  su amplitud. un lugar nuevo 
para ella eri las organizaciones y. finalmente. 
una síntesis de  técnicas que  iios permitan con- 
vivir con el futuro. 

Una nueva teoría e s  que la catástrofe 
e s  un eierneiito continuo y en 
aumento en una vida incierta. 

I I 

Eri un documento presentado a la Coiiferencia 
sobre Ciclos de  Vida del Producto en  1989. 
William W. Lowrance de  la Universidad de  Ro- 
ckefeller define el riesgo como d a  conjunta es- 
tiinacióri de  la probabilidad y la importancia 
clel daño>>. Rae Zimmerman de  la Universidad 
de Nueva York dice en Evaluacióri y Gerencia 
d e  Kiesgos que  éste es  un proceso cpor el cual 
ir75 decisiories sobre el riesgo se hacen uniendo 
los procedimientos analíticos a las dimensiones 
administrativas. legales. políticas. organizativas 
y humanas del proceso de  toma de  decisio- 
iiesn. También plantea la cuestión crítica de  la 
credibilidad: .La pregunta importante es cómo 
uno adquiere el beneficio de una visión inter- 
r a  antes de  que el hecho ocurra. jsin incurrir 
en la pérdida de  credibilidad asociada con la 
equivocación!n 

S e  requiere uria nueva definición. Según .Una 
Iritroduccióii a la Valoración de  Riesgos>> de  
William Rowe. la gerericia de  riesgos es  una 
disciplina para convivir con la posibilidad de  
que los hechos futuros puedan causar efectos 
adversos 
Las palabras importantes aquí son [(convivir 
con>>. El riesgo no  desaparecerá. No se le pue-  
cle excluir por ley. La tecnología no  puede ha- 
cer que desaparezca. porque inevitablemente 
surge un riesgo nuevo de cada riesgo antiguo 
que hemos superado. Un seguro no  lo trans- 
fiere realmente; sólo prorratea algunos de  sus 
costos por medio de  un mecanismo imperfecto 

tonces en una discipliiia c«nipuesra de  etapas 
múltiples y secuenciales bieli rraradas. 

El proceso de  la gerencia de  rieiqos incluye 
tres pasos: evaluación. control y financiación. 
o .  como lo describe Lowrance c~ialoración del 
riesgo. estimación del riesgo y respuesta ante 
el riesgo>>. Evaluación del riesgo trata la me- 
dida de  la probabilidad y la iiiteiisidad de  la 
zmenaza. La estimación del riesgo es la valo- 
ración d e  la carga personal o social producida 
por el riesgo y el costo requerido para obtener 
protección. La respuesta es  la prescripción so-  
bre qué hacer en cuanto al riesgo. La respues- 
ta frente al riesgo necesita etapas iio sólo pre- 
ventivas sino tambiéri de inversión. porque  al^ 
sunos riesgos inevitablemente desembocarán en 
pérdidas, y las pérdidas deberán ser pagadas 
por los bolsillos tanto públicos como privados. 

No es  una cuestión de si se desarrollará una 
nueva gerencia de riesgos. El proceso ya ha 
emgezado. ¿,Dónde se posicionará esta nueva 
función dentro de  la organización' ¿,Se incor- 
porará a recursos humanos. a las operaciones 
de  tesorería? 

Idealmente. y dada la amplitud de  la res pon^ 

sabilidad. la gerencia de  riesgo deberia con ver^ 

tirse en  un puesto de  importancia, al mismo 
nivel que finanzas y personal. o .  tal vez. inte- 
grándose en  la planificación estratégica. La di- 
ficultad estriba en  que  cualquier organización 
debe tratar con las capacidades y la realidad 
existentes. no  con un ideal abstracto. sin i m ~  
portar lo convincente que  ese ideal pueda ser. 
La evolución probablemente seguirá basáridose 
en la forma de  gestión del riesgo más apro- 
piada para cada compatiía en  particular. Para 
aquéllas con gerentes fuertes en  el área f inan~  
ciera en el futuro próximo. En los ámbitos de-  
dicados al cuidado de  la salud. probablemente 
reportará al administrador del hospital. En las 
instituciones financieras. puede ser parte de  la 
serencia operativa. 

de  inversión. El éxito de  esta disciplina será Aún así, la gerencia de  riesgos deberá ser más 
educar al público para que comprenda que los una <<función. que una posición específica. De- 
costes de los riesgos son parte de  la vida m o  berá ser practicada a distintos niveles de la ge- 
derna. La gerencia de  riesgos se convertirá en-  rencia. con coordinación y asesoramiento pro- 
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veriientes de un nivel superior. Si se la practica 
de esta forma. dará beneficios niuy coiisidera- 
bles ¿,Cómo funcionará 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 pariorámico de controles y equili- 
brios que estudie cada una de  las interfases y 
garantice que todos los elementos del riesgo 
se tierieri en consideración. Necesitamos per- 
sonas que puedan visualizar el gran cuadro uti- 
lirarido una visión panorámica. que puedan 
coordinar. asimilar y centrar cada uno de los 
aspectos del riesgo)>. 

Utilizaiido la nueva definición y estos comenta- 
rios. la gerencia de riesgos se transforma en 
una función estratégica y de planificación. no 
sólo eri una valoración ya sea financiera o de 
seguridad. Como ha dicho Peter Drucker: .<Lo 
que tenemos que hacer hoy es  estar prepara- 
dos para un mañana incierto . . . La planifica- 
ción de largo alcance deberá contemplar el f u ~  
turo de  las decisiones presentes.. 

El primer desafío es el 1 

reconocimiento de  que el recurso 
más importante de una firma e s  su 
rcputaci6n. 

La nueva yerericia de riesgos será uria conse- 
cuencia de los esfuerzos y disciplirias anterio- 
res. Será una auténtica síntesis de muchas de  
las ideas más tempranas que han enfocado e¡ 
riesgo desde una posición más limitada. La sín- 
tesis estará compuesta de ideas y esfuerzos  pro^ 

venientes de las siguientes áreas: 

metodología de garantía de calidad tanto pa- 
ra los productos como para los servicios: 

prevención de daños e ingeniería de s e g u ~  
ridad. 

gestión de las crisis: 

estrategias de riesgos financieros. incluvendo 
proteccióii de la moneda y operaciones f i ~  
nancieras para garantizar las tasas de iriterés: 

estadísticas y ciericias actuariales 

Esta síntesis se aplicará a uria yama más am- 
plia de exposicione; de pSrdida a través de  uri 
enfoque más sistemático d e  la valoracióri del 
riesgo. el control del riesgo y la finariciación 
del riesgo. Estas exposiciones puederi dividirse 
en categorías operativas. legales. financieras y 
políticas. I.as exposiciones operativas incluyen 
las pérdidas directas de los activos físici~s. p ¿ r ~  
didas consecuenciales. fraudes crirninales. da- 
ño o enfermedad del personal y pérdidas de 
la iriformación. Las exposiciories legales inclu~ 
yen responsabilidades contractuales y esta!uia- 
rias. Bajo la categoría financiera se ericuentran 
el riesgo del crédito. la fluctuación de la tasa 
de  interés y la fluctuación/coiivertibili<iud de 
la morieda. Bajo la categoría política: expr¿~  
piación. coiifiscacióri. riacionalización. terroris~ 
molguerra y cambios reglamentarios o inesta 
bilidad 

El nuevo gerente de riesgos no tendrá que ser 
y por cierto rio puede s e r  uri expertn en 
cada una de estas áreas complejas y diversas. 
Ella o él. sin embargo. tendrán que ser yeren- 
tes en el sentido más amplio de  la palabra. o 
sea. personas versadas como inínimo eri las dis- 
ciplirias aplicables y deseosas de tener una vi- 
sión arnplia y total del riesgo y del niodo t,ri 
que Sste afecta a la organiracióri 

gestión de seguros y financiación del riesgo: 

teoría y práctica de la gestión general. desde LOS DESAFlOS 
Henri Fayol a\ Sr. Drucker: 

valoración del macro-riesgo y teoría y prácti- El primer desafío es el reconocimierito de que 
ca del riesgo de decisión. que atiendan áreas la fuente más importante de cualquier organi~ 
tales como riesgo nuclear. desastres natura zación es su reputación pública. y de  que el 
les y riesgo medioambiental; riesgo más grave eri el mercado es la pérdida 
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de  la credibilidad. Una reputación ~úb l i ca  sóli- Algunos pensamientos para coricluir: 
da constituye un patrimonio fundamental. así . primero, ta l  como apunta L ~ ~ ~ ~ ~ ~ ~ ,  debe- 
como la primera línea de  protección. Hay va- mos ser explícitos y valientes n o  simple- 
rias cuestiones hoy en día que requieren la mente temerosos o q u e j i c a s  al tratar de  
ztención del nuevo gerente de  riesgos. Estas enfrentarnos al riesgo. Es esencial en  este 
incluyen: punto aceptar =como un hecho de  la vida>> 

la destrucción de  la capa de  ozono por los 
CFC clorofluorocarbonos y los cambios en 
los productos que  serán necesarios para re- 
ducir el problema: 

los costos directos e indirectos de  la nueva 
panepidemia de  SIDA y cómo deberán res- 
ponder las empresas: 
abusos de  sustaricias. en  especial en los Es- 
tados Unidos. donde las drogas. el alcohol 
y el tabaco matan a más de  600.000 per- 
sonas al año: 

los costos y efectos d e  la geriatría y la salud 
para la población de  edad avanzada: 

riesgos carcinogénicos. tanto de  los nuevos 
productos como d e  los tradicionales. en   es^ 

pecial los químicos: 

muertes por accidentes de  tráfico. daños ma- 
teriales. contaminación del aire y congestión 
de  tráfico: 

la creciente resistencia pública a la contami- 
nación del aire. el agua y el suelo que está 
creando un área vasta de  responsabilidad 
para la cual no  hay. actualmente. suficiente 
capacidad inversora: 

una concienciación en  aumento de  que las 
-des-economías del riesgo. pueden aplastar 
en el futuro a las <<economías de  escala>>: y 

la estabilidad incierta de  las instituciones f i -  

nancieras. incluyendo bancos. aseguradoras 
y reaseguradoras. 

Aunque algunas de  estas cuestiones pueden 
parecer ajenas a las empresas, son. no obstan- 
te, parte integrante d e  sus incertidumbres. Y 
deben ser atendidas. La nueva gerencia de  
riesgos debe atender esta amplia gama de  in- 
certidumbres. no sólo aquéllas que  pueden ser 
financiables a través del seguro u otros meca- 
nismos 

que algunos riesgos son virtualmente el pre- 
cio irreductible de mantener los aspectos ceri- 
trales de la civilización moderna. 

Y segundo. él dice que es  esencial que  
comparemos los riesgos para desarrollar las 
importancias de  contexto y calibre. En este 
aspecto debemos visualizar las acciones de  
respuesta al riesgo no como costos malgas- 
tados. sino como inversiones que  generan 
beneficios humanitarios. Estos beneficios in- 
cluyen la evitación del dolor. enfermedad. 
incapacidad. muerte y costos médicos; con- 
tribuciones de  por vida a la sociedad. más 
extensas y plenas: reducción del daño al me- 
dio ambiente; y el afianzamiento de  los be- 
neficios tecnológicos a medida que se r e d u ~  
cen los factores de  peligro que  conllevan. 
Debernos adoptar un enfoque más global de  
los problemas. mirando el conjunto y evi- 
tando la trampa de  desarrollar aquellas es- 
pecialidades con las cuales nos sentimos más 
cómodos. Simplemente. aprendiendo a com- 
prar y manejar los seguros, aún utilizando 
los métodos más sofisticados. hoy tan en  
boga, no  estamos haciendo gerencia de  ries- 
gos. 
Debemos adoptar un enfoque más sistemá- 
tico. comprendiendo la interrelación comple- 
ja que  existe en cada una d e  las acciones 
emprendidas. Es difícil conseguir una com- 
paración sistemática. pero e s  necesario si 
queremos sobrevivir en este mundo iricierto. 

Debemos aceptar la tesis de que el riesgo 
es  probabilidad y de  que  las probabilidades 
están cambiando permanentemente. 

Debemos llegar a ser más humanistas. refle- 
jando la multiplicidad de  valores. puntos de  
vista. culturas y perspectivas que  hacen que 
la raza humana sea tan interesante y pertur- 
badora como es. m 


