








Anélisis y administracion de resgos
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2. Analizar ¢comoy pueden resultar afectados (ries-
gos a los que esta expuesto).

3. Determinar «cuanto» puede perderse.

4. Analizar «quiénes» resultan afectados.

Todo ello, se puede apreciar de forma resumida en
la matriz de andlisis del riesgo (Cuadro ).

El primero de elics consiste en la cumplimentacion
de formularios, utilizande alguno de los innumera-
bles formatos estandarizadcs que existen.

En la mayoria de ellos, st no todos, cuandoe analizan
la exposicion a pérdida de propiedades, se expresan
preguntas relacionadas con los aspectos bisicos re-
sumidos en las siglas COPE (Construccion, Ocupa-
cién, Proteccion, Exposicion).

Los cuestionarnios varian en cuanto a su contenido

Cuadro Il. Matriz de analisis dei riesgo

CRITERIO DE ANALISIS

Tipo de exposicion QUE

COMO CUANTO | QUIENES

1. Propiedades

2. Ingresos netos

I,
3. Responsabilidades

(4. | Personal

Cuadro l1-1. Analisis de riesgos

Elementos Valores Causas de Entidades Consecuencia
expuestos pérdidas afectadas finan.
Valores «QUE» «COMO» «QUIENES» «CUANTO»
Propiedades y
Bienes
Ingresos
netos

Responsabilidades
{faita de ...}

| 1

Personal

METODOS DE IDENTIFICACION
DE RIESGOS

Para identificar las exposiciones a pérdidas existen
distintos métodos comanmente empleados. Ningu-
no de ellos es suficiente por si solo y mas bien son
complementarios entre si.

y extension y pueden tener desde una pagina has-
tamas de 100 paginas. A pesar de ello, puede afir-
marse gue ninguno revelaréd todas las exposiciones
a pérdida de una empresa en particular, pero todos
se orientan a descubrir, al menos, las principales.

El segundo de los métodos de identiticacion comin-
mente empleados consiste en revisar l0s estados -
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nancieros de la empresa. Los balances, a pesar de
no dar una idea precisa sobre valores reales, identi-
fican los activos de la empresa. Las cuentas de pér-
didas y ganancias dan una idea sobrg los costes y
utilidades.

El tercer método consiste en revisar los archivos in-
ternos de la empresa. El revisar los contratos, inclui-
dos las polizas de seguros, asi como los proyectes
da la empresa ayuda también a identificar los ries-
gos presentes vy futuros de la entidad.

El cuarto método de identificacidon consiste en ana-
lizar los diagramas e flujo. Este analisis es particu-
larmente Gtil para identificar los ¢«cusllos de botellas,
es decir los activos y actividades que son mas im-
portantes para permitir la marcha continua de la em-
presa.

El quinto métodeo consiste en realizar inspecciones.
Este método es muy atil, ya que provee al analista
de informaciéon de «primera mano» y es frecuente-
mente utilizado.

El sexto método consiste en efectuar consulfas a ex-
pertos. La experiencia de estos expertos es muy va-
liosa sobre todo cuando se analizan actividades gue
presentan riesgos especiales no comunes al resto de
BMpresas.

Todos estos métodos ayudaran a identificar los prin-
cipales riesgos que acechan una empresa, pero de
ninguna manera representan la receta magica para
identificar todos los riesgos. Esto es imposible; el
papel del analista es muy importante, pues ¢ch su
preparacion, experiencia y sentido comun, debe
identificar y analizar los riesgos que pueden produ-
cir una pérdida significativa que interfiera los objeti-
vos de la empresa, asi como debe desechar los ries-
gos gue no sean importantes.

APLICACION DE TECNICAS

La segunda etapa en el proceso de toma de deci-
siones consiste en examinar la aplicabilidad de téc-
nicas alternativas.

Las técnicas utiizadas en la administraciéon de ries-
gos se reduce a dos grandes grupos:

a) Técnicas de control.

b} Técnicas de financiacion.

Las técnicas de coritrof incluyen todas aquellas que

S

reducen la frecuencia y/o intensidad de los riesgos
y consisten en lo siguiente:

— Evitar o eliminar el riesgo, eliminando totalmen-
te la posibilidad de una pérdida. Esto se logra
abandonando por completo una actividad o no
llegando a asumirla nunca. Si bien en teoria esta
medida es suficients por si sola, en ia practica
no siempre es posible obteneria. El dgjar una ac-
tividad, normalmente conlleva asumir una dife-
rente con los riesgos inherentes a ella.

— La segunda técnica de contrcl consiste en la pre-
vencion de pérdidas, entendiéndose por ella Ia
reduccidn en la frecuencia con la que se presen-
tan las pérdidas. Para ello se debe identificar la
cadena de eventos que finalmente terminan en
una pérdida e interrumpirla en alguno de sus es-
labones.

— La tercera, es la reduccién de pérdidas que bus-
ca reducir la intensidad de las mismas. Estas ac-
ciones deben tomarse antes de que ocurra una
pérdida v después de que ocurra {pre-siniestrc v
post-siniestro).

— La cuarta técnica de control del riesgo consiste
en la dispersitn de las exposiciones a pérdidas,
de manera tal gque un mismo eventc no pueda
afectar en forma simultanea todos los activos y/o
actividades de una empresa. Una forma de im-
plementaria consiste en la separacion fisica de
los activos. Otra forma es disponer de medios
alternativos o suplentes como tenar equipos en
«stand-by» 0 tener «back up».

— La quinta y Cltima técnica consiste en la transfe-
rencia contractual del control del riesgo, mediante
la cual la entidad a la que se hace la transferen-
cia asume totalmente la responsabilidad financie-
ra v legal de toda pérdida que se produzca de
acuerdo a los términos del contrato.

En general, como yva se ha mencionado, todas las
técnicas de control buscan reducir la frecuencia vy
la intensidad de los riesgos de una empresa.

Cabe recordar agui, gue la seguridad total no existe
vy que cuanto mayor grade de control o seguridad
deseemos, mayores seran los recursos econdmicos
que se necesitaran emplear y ne siempre estaran
disponibles o, si lo estuvieran, o siempre estaria
justificada la inversién.

Las técnicas de financiacién de riesgos incluyen to-
das aquellas formas de proveer los fondos necesa-
ros para reponer las pérdidas que se presentan en
una empresa.
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En la administracion de riesgos se pueden utilizar
técnicas de control y técnicas de financiacion. Nin-
guna de ellas es suficiente por si sola v debe com-
clementarse con las demés. En primer lugar, se de-
be empezar por las téenicas de control v luego con
las de financiacidn, ya que no todo se puede trans-
ferir v ademas el coste de |a transferencia no siem-
pre es razonable,

Pare aguellas pérdidas en gue no es deseable la
transferencia y que por tanto se deben retener, fas
medidas de control son imprescindibles para mini-
mizarlas. Por otra parte, para aquellos riesgos que
se transfieren, las medidas de control haran que el
coste de |a transferencia sea menor en compensa-
cion a la inversion efectuada.

SELECCION DE TECNICAS

La tercera etapa en el proceso de toma de decisio-
nes consiste en seleccionar la técnica o técnicas
mas convenientes.

Tras haber identificado las distintas técnicas de con-
trol y financiacion que pueden utilizarse para el ma-
nejo de un determinado riesgo y después de haber
analizado como se aplicarian, la siguiente etapa con-
siste en establecer los criterios de seieccidon para
encontrar la mejor «combinaciony para manegjar el
riesgo.

En primer lugar, se deben proyectar los efectos que
las técnicas de control v de financiacion tendran so-
bre los obietivos de la empresa. Para ello, es pre-
CISD:

a)  Proyeciar la frecuencia e intensidad de las pér-
didas esperadas.

b} Provectar los efectos que tendran las distintas
técnicas de control v de financiacion scbre la
frecuencia e intensidad de las pérdidas espera-
das, asi como el grado de certidumbre de las
provecciones gue se efectlan.

¢)  Proyectar los costos de estas técnicas de con-
trol y financiacion.

En pocas palabras, se requiere conocer las pérdidas
que van a ser manejadas y los beneficios y costes
de las técnicas que se emplearan.

Conocidos estos aspectos, gueda por aplicar el cri-
terio de seleccidn determinado por la empresa.

La mayoria de las empresas siguen un criterio finan-
ciero, es decir, escogeran las técnicas que produz-
can el mayor efecto positivo (o el menor efecto ne-
gativo} en su tasa interna de rendimiento. Otras en
cambic, antepondran objetivos diferentes.

Bajo el ¢riterio financiero se busca maximizar el va-
lor presente neto del flujo de caja generado por una
determinada inversion.

El flujo de caja gs equivalente a los beneficios gene-
rados por la inversion menos los gastos gue tal in-
VEISION requiere.

Todas las técnicas utilizadas en la administracion de
riesgos tienen implicaciones en el flujo de caja de
una empresa. Por ejemplo, las técnicas de control,
al reducir las pérdidas esperadas tambien reducen
los gastos gue la empresa hubiera tenido que afron-
tar al ocurrir un siniestro, aunque, por otro lado,
también se requieren unos gastos para instalar y
mantener 10s sistemas de seguridad. A su vez, las
técnicas de financiacién requieren también de gas-
tos {como el pago de primas de seguro) pero tam-
bién reducen los mismos (al reducir la cuantia de las
pérdidas retenidas), pudiendo inclusive generar in-
gresos (al invertir el fondo de reserval.

EJECUCION DE TECNICAS

Una vez decidido qué técnicas de manegjo de ries-
gos se utilizaran para una determinada exposicion
a pérdida, parece una tarsa muy sencilla el proce-
der a pcnerla en practica. Sin embargo, no es del
todo facil.

En el aspecto técnico, se deberan tomar decisiones
para determinar en forma precisa los pasos que se
tienen que dar. Por ejemplo, si una empresa decide
asegurar una exposicién a pérdida, se debers esco-
ger una aseguradora apropiada (analizando su sol-
vencia, solidez, direccion, servicios adicionales,
etc.), establecer sumas aseguradas y deducibles, ne-
gociar la colocacién del seguro, su forma de pago,
etcétera.

De igual manera, se necesita precisar qué se debe
hacer para que un plan de emergencias sea efecti-
vo, indicando a cada trabajador lo que debe hacer
en caso de un terremoto, por ejemplo.

Bajo el punto de vista puramente técnico, estas de-
cisiones sélo le deben corresponder a la Gerencia
de Riesgos.
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Sin embargo, existen otras gerencias dentro de una
empresa que en virtud de otros Intereses pueden no
parmitir la aplicacién directa de una decision téc-
nica.

Normalmente, la Gerencia de Riesgos no suele te-
ner una autoridad suficiente v depende de otras ge-
rencias para ejecutar las técnicas escogidas. En es-
te sentide, el aspecto gerencial es también critico.

CONTROL DE PROGRAMA DE
GERENCIA DE RIESGOS

El programa de gerencia de riesgos necesita ser con-
tretado para asegurar que se obtengan los resulta-
dos esperados y para ajustar el programa a los cam-
bios que se produzcan en las exposiciones a pérdi-
da, va que los riesgos no son estaticos en el tiem-
po, ni tampeco 1o son los costes de las técnicas de
contrcl v de financiacion del riesgo.

Para poder evaluar los resultados del programa de-
ben compararse contra algo. Ese algo esta represen-
tado por los estandares de lo que constituye una per-
formance aceptable y ésto es muy dificil de esta-
blecer.

Estos estandares deben reflejar la reduccion espe-
rada en la frecuencia e intensidad de las pérdidas
esperadas gue seradn asumidas por la empresa.

Ademéas de estos estandares, que reflejan un resul-
tado en términos de frecuencia e intensidad {por
ejemple, nGmero de choques por cada 1.00C km re-
corridos por tonelada de carga en camion), también
se deben fijar estandares por actividades (por gjem-
plo, hacer inspecciones de seguridad en una plania
por cada 300 horas de trabajo).

La comparacian de los resultados frente los estanda-
res fijados da las pautas para tomar acciones correc-
tivas. Si se detecta que el nUmero de inspecciones
de seguridad estd por debajo del estandar, éstas de-
ben incrermentarse. De igual manera, si se produce
un incremento en las pérdidas retenidas, guiza ne-
cesiten revisarse las medidas de control que se ha-
yan empleado.

También puede ser necesaria una revision de los es-
tandares, s éstos resultaran equivocados. Un pro-
grama de administracién de riesgos debe adecuarse
alos cambios que se producen en tas exposiciones
a pérdida v en los estandares, los cuales deben revi-

sarse y medificarse si el medio en el gue se maneja
el riesgo también cambia.

Los objetivos del programa de administracion de ries-
gos se formulan tanto para una situacion post-pér-
dida como para una situacion pre-pérdida.

Los chjetivos post-pérdida se refieren a la condicién
minima aceptable en la que desea ubicarse la em-
presa después de haber sufrido una pérdida severa.
Los objetivos post-pérdida caen en un rango conti-
nuo de posibilidades que va desde la supervivencia
como objetivo basico hasta el objetivo mas ambi-
ciose de crecimiento sostenido. Cuanto méas ambi-
Ciosc sea el chjetivo mayor serd el coste de alcan-
zarlo. Entre ellos, se pueden citar:

— Supervivencia.

— Continuidad de operaciones.
— Rentabilidad.

— Estanilidad de ganancias.

— Crecimiento.

Después de una pérdida severa muchas empresas
cesan sus operaciones para no reanudarlas nunca.
Por ello, ef primer objetivo post-pérdida en la admi-
nistracion de riesgos es la supervivencia.

Una empresa sobrevive a un accidente cuando la
pérdida accidental no ocasiona su cierre definitivo,
de manera que no se deja de percibir ingresos de
una manera permanenta. Cualguier tipo de pérdida
{propiedades, ingresos netos, responsabilidades o
personall puede ocasionar la quiebra y desaparicion
de una empresa vy, por tanto, el interés esta en pro-
tegerla de tcda pérdida severa de manera que pue-
da sobreponerse a ella.

El objetivo puede ser mas ambicicso y ademas de
sobrevivir, se puede desear continuar las operacio-
nes. Esto implica gue ninguna pérdida debe inte-
rrumpir las actividades de la empresa durante un
lapso significativo. Para ello, el gerente de riesgos
debe tener un conocimiento cabal de las activida-
des cuya continuidad es esencial para la empresa,
asi como del tiempo maximo gue cada una de es-
tas actividades podria interrumpirse.

Bésicamente, para curnplir con este objetivo se ne-
cesita:

¢ |dentificar aquellas actividades gue no pueden ser
interrumpidas.

* |dentificar los tipos de accidentes (o riesgos) que
pueden interrumpir dichas actividades.

e Determinar las maneras en gue se pueden con-
trarrestar de manera inmediata las interrupciones
producidas.
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¢ Proveer i0s recursos necesarios para que esto su-
ceda.

Una empresa también puede tenar como objetivo
post-pérdida el ser ¢rentables. Para ello, debe pro-
yectar el impacto de la pérdida esperada en sus re-
sultados.

Esto sucede cuando la alta direccion fija un nivel mi-
nimo de ganancias que debe obtenerse a pesar de
las pérdidas accidentales que se presenten. En es-
10s casos, el programa de administracion de riesgos
segurarmente buscara la proteccion de una poliza de
seguros y/o alguna otra forma de financiacion del
riesgo.

El ser «rentabley no quiere decir que la empresa es-
té manteniendo su nivel proyectado de ganancias;
solo quiere decir que se esta operando con alguna
utilidad. Por esta razon, un objetivo mas ambicioso
seria el obtener el margen de utilidades normal para
la compafila v gue se hubiera logrado si no hubiera
ocurrido ninguna pérdida accidental.

Para lcgrar este objetivo, se deben proyectar los cos-
tes y los resultados con una mavyor precision, lo que
conlieva muchas veces a un énfasis en la prevencién
de pérdidas y sobre todo en el seguro.

Un objetivo mas ambicioso se refiere a las empre-
5as que se encuentran en crecimiento v que, a pe-
sar de las pérdidas accidentales que ocurran, desean
mantener el crecimiento en el nivel de sus ganan-
clas.

En este sentido, los costes del programa de geren-
cla de riesges son mayores, dado gue se debe limi-
tar con mucha mayor precision la cuantia de las pér-
didas que seran asumidas por la empresa.

Ademéas de estos objetivos post-pérdida, fijados en
funcidn a la situaciéon en gue se desea ubicarse una
vez ocurrida una pérdida, toda empresa tiene obje-
tivos operacionales independientes a su experiencia
siniestral. Cuatro de estos objetivos pre-sinigstro son:

— Economia en las cperaciones.

— Mantener un grado tolerable de tncertidumbre.
— tegalidad.

— Conducta social.

La economia en las operaciones es un objetivo uni-
versal. Uno busca que todas sus actividades tengan
un resultado econémico favorable v, por lo tanto, la
gerencia de riesgos, como toda otra actividad, no
debe incurrir en costes innecesarios para los bene-
ficios que obtiene. En otras palabras, los beneficics
gue se obtienen deben guardar proporcidn con las
inversiones efectuadas para cbtenerlos.

Otro de los objetivos pre-pédida es mantener en un
nivel tolerable la incertidumbre relacionada con las
pérdidas accidentales gue se pueden presentar y los
efectos que tendrian sobre las actividades de la em-
presa.

De otra manera, los gerentes y administradoraes de
empresas pedrian llegar a tormar decisiones aguivo-
cadas por el temor a enfrentar pérdidas impredeci
bles en cuanto a su frecuencia e intensidad. Sibien,
por un lado, el programa de gerencia de riesgos de-
be alertar sobre los posibles riesqos y sus conse-
cuencias, también debe proveer las segundades ne-
cesarias de que estos riesgos estan siendo tratados
de una manera adecuada, a través de las técnicas
de central y de financiacion que se hayan escogidos.

El tercero de los objetivos pre-pérdida aludidos es
la legalidad. Todos estamos obligados a cumpiir con
la ley y dentro del programa de gerencia de riesgos
se debe, en primer lugar, constatar gue todas las
medidas de control vy financiacion se ajustan al mar-
co legal vigente En segundo lugar, que el progra
ma incluye todas las medidas necasarias para cum-
plir can las leyes relacionadas con la gerencia de
riesgos, tales como la legislacidn sobre seguridad
e higiene industrial o la contratacién obligatoria de
seguros. En tercer lugar, el programa debe facilitar
alas demas gerencias de la empresa el cumplimien -
to de las leyes vigentes.

El incumplir Ia ley, es una exposicion a pérdida gue
conlleva multas, retiro de licencias, clausura de lo-
cales, etc.

Por Gltimo, el cuarto de los objetivos de este grupo
se refiere a la responsabilidad social y moral de toda
empresa. A este respectc conviene recordar que las
demas personas se ven afectadas no solamente por
las pérdidas que ocurren, sino también por las ac-
clones gue se toman para prevenirlas.

RESUMEN

A lo largo de este articulo se ha tratado sobre el pro-
cesc de la gerencia de riesgos, asi como sobre sus
beneficios y costes de una manera general.

La gerencia de riesgos es un proceso dual, gue tie-
ne por objeto minimizar los efectos adversos de las
pérdidas accidentales. La adopcidn de las decisio-
nes precisa un proceso de cinco etapas y su ejecu-
cidn requiere de cuatro funciones administrativas ba-
sicas.
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En la fase de identificactdn y andlisis de riesgos, pri-
mera etapa en el proceso de toma de decisiones, se
necesita analizar los valores expuestos, contar con
metodos adecuados que faciliten la identificacion de
las exposicicnes a pérdida vy conccer los objetives
pre v post-pérdida de la empresa.

Los valores expuestos se han referido a propiedades,
ingresos netos, responsabilidades vy personal. Entre
los métodos mas utilizados para facilitar la identifi-
cacion de riesgos se han mencionado los formula-
ries, la revision de los estados financieros, la revi-
sidn de archivos interncs, el andlisis de diagramas
de flujo, la realizacién de inspecciones v la consulta
a expertos. En esta fase, especial interés requieren
aquellos eventos que interfieren con los objetivos de
la empresa, tales comao la supervivencia, continui-
dad de operaciones, rentabilidad, ganancias esta-,
bles, crecimiento sostenido v responsabilidad social.

La segunda etapa esta referida a la identificacion
de las técnicas de administracion de riesgos que se
pueden emplear en el manejo de los riesgos identi-
ficados. Las técnicas de control incluyen el evitar el
riesgo, la prevencion de pérdidas, la reduccidon de
pérdidas, la dispersidon de riesgos y la transferencia
contractual del contrel. Las técnicas de financiacidn
incluyen la retencidn (como gastos corrientes, reser-

va contable, fondo de reserva, aseguradoras cauti-
vas y préstamos), asi como la transferencia contrac-
tual {principaimente a través de un segurol.

La tercera etapa en el proceso de tcma de decisio-
nes consiste en elegir la o las técnicas mas aparen-
tes para el manejo del riesgo. Esta seleccion se ba:
sa en la proyeccion de la frecuencia e intensidad de
los riesgos frente a los efectos gue las téenicas de
control y financiacidn tendran sobre las pérdidas es-
peradas vy los costes de dichas técnicas.

Una vez que las técnicas han sido escogidas, éstas
deben ejecutarse buscando la cooperacion de todas
las gerencias de la empresa.

For dltimo, la quinta etapa se refiare al control del
programa de gerencia de riesgos, cemparando los
resultades obtenides contra los estandares escogi-
dos y corrigiendo el programa v/o sus estandares.

Todo este proceso de gerencia de riesgos genera
costes y beneficios tanto de forma particular para
las empresas como para la economia del pais en ge-
neral. Los beneficios incluyen un menor coste del
riesgo v la promociédn de inversiones. A su vez, 10s
costes incluyen el valor de o perdido y los mencres
ingresos que se darivan de dichas pérdidas.

L]

Cuadro IV. Etapas en el proceso de toma de decisiones

I. ldentificacidn de las exposiciones a pérdida

Identificacion Andlisis
{ |
Tipo de Grado de
Exposiciones Métodos Objetivos Impacto
Propiedades Cuestionarios Supervivencia Frecuencia
Ingresos Estados financ. Continuidad Intensidad
Responsabil. Archivos internos Rentabilidad
Personai Diagramas Ganancia
Inspecciones Crecimiento
Expertos Conducta social
11 Técnicas que se pueden empiear
I |
Control Financiacion
f 1
Evitar el riesgo Retencion Transferencia
Prevencion Gasto corriente Seguros
Reduccion Reserva contable Contrato
Dispersion Fondo de reserva
Contrato Asegurador cautivo

Seleccion de técnicas

Préstamos

[
Proyeccion de resuftados
Frecuencia e intensidad

Costes
v, Ejecucion
Decisiones técnicas
Decisiones gerenciales
V. Control
Establecer esténdares
Resultados
Actividades

!
Criterios de seleccién
Financiero
Otros cbjetivos

Medidas correctivas
Técnicas de control y de financiacién
Estandares




