








I T A S o ——

I El ejercicio del poder

Existe una distincidon basica entre control y ges-
fi6n. Con demasiada frecuencia se considera que
el propietario es quien foma las decisiones. Pero
existe un margen —en ccasiones enorme— de
libertad como consecuencia de la separacion
—sobre todo a partir de comienzos del presente
siglo— entre propiedad y capacidad efectiva de
decision. La razén hay gue buscarla en la «ma-
croscopizacion: de las empresas y en el mayor
profesionatismoe de los directivos. Dicha tendencia
ha incrementado la capacidad decisoria y redu-
cido la influencia de los accionistas, gque viene
determinada por el tamacno de la organizacion y
la dispersidn de las participaciones.

Nunca es facil definir la propiedad. Por sjempilo,
los principales grupos multinacionales cofizan en
varias bolsas. Las participaciones pueden también
pertenecer a varias entidades, inversores y capi-
tales. Entre los capitales los hay puramente insti-
fucionales gue, © bien carecen de derecho a voto,
o no lo ejercen. Pero hay que tener en cuenta
que ia estructura organizativa de la sociedad es
esencial en el plano del control v la decisidon. El
diagrama gque aparece a confinuacion puede
dar una idea de dicha estructura. Puede aplicarse
a cualquier establecimiento de una multinacic-
nal. pero, en paises grandes, puede describir tam-
bién la situacion de las sucursales locales y las
companias subsidiarias esparcidas por todo el te-
rtoric nacional.

La imbricacién entre 1a propiedad y la gestion
incide directamente sobre fas decisiones y op-
ciones esfratégicas. Cuando los accionistas ejer-
cen tfambién la gestién de la organizacion, deci-
den ademads la pelitica estratégica de la empresc.
Por el contrario, cuando se limitan a controlar vy
supervisar, la direccién serd quien oriente la em-
prasa desde el punto de vista estratégico. Los ries-
gos vy o gestién de riesgos forman parte de la
esfrategia.

El diagrama de la figura 2 muestra 1as tenden-
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I Percepcion del riesgo

La configuracion de la empresa vy el proceso
de decision estan profundamente influidos por
las consideraciones expuestas anteriormente.

Los paises pequenos reflejan. a grandes rasgoes.,
la tipologia de la empresa familiar: la propiedad
y la gestidn estan mds concentradas —entrela-
zados, dirfa yo—. La evasion del riesgo v la capa-
cidad o el deseo de contfrolar la actividad hacen
que el objetivo del crecimiento resuite menos
afractivo. El beneficic —inmediato a ser posible—
sigue primando.

Las grandes organizaciones tienden a asumir
mas riesgos. Cuando los accionistas desempenan
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un papel menoes efectivo —como suele ser el caso
de los inversores institucionales— la gestion se cen-
fra sobre todo en el crecimiento de la actividad
vy no tanto en el beneficio inmediate: dichas em-
presas son mas proclives a asumir riesgos que las
de tamano mencr. Lo gue mas cuesta compren-
der es que la principal responsabilidad en este
sentido recaiga scbre los nlcleos decisores,

Si una empresa subsidiarna depende enteramen-
te de declisiones tomadas por otros, gjercerd un
papel meramente subalterno.

En las grandes empresas el papel de cada agen-
¢cia, sucursal o empresa subsidiaria vendra tam-
bién determinadc por la impoertancia del mercado
y la competencia locales. Tales factores desem-
pefan pues un papel importante en el proceso
decisorio. Bl diagrama de la figura 3 ilustra dicho
fendmeno.

Figura 3. Postura de las entidades
tocales.

Tambkién es evidente que la preferencia por el
riesgo dependerd de Ia intensicdad con gue lo
perciba el ndcleo decisor. Esto se complica cuan-
do dicha percepcion varia conforme a la edu-
cacién y a los valores éticos y nacionales del
grupo.

Aaron Wildawsky distingue cuatro culturas del
riesgo: la de los burderatas, la de los igualitaristas,
la de los empresarios y ta de los fatalistas. Todos

ellos tratan de infroducir la «incertidumtbres en
suUs concepcionas mentales, aunque con diferente
fuerza, clars estd.

En el modelo ciclico de Groth (1976), el proceso
de percepcicn del riesgo por parte de un individuo
combina cuatro elementos diferentes

& |a situacion objetivamente arriesgada,

& |a situacion gue se percibe o interpreta sub-
jefivamente,

® [0 accidn elegida vy

s ol comportamiento observable.

De hecho, el procesc en cuestion convierte una
situacidn objetiva en otra subjetivamente perci-
bida ¢ interpretada.

La decision relacionada con &l riesgo es el pro-
ducto final de varios procesos inferactivos que
implican conocimiento previo, experiencia, ac-
titudes, motivos, conceptos y capacidades. Cuan-
do el individuo encara la reclidad (y 1o mismo
puede decirse de |las organizacicnes) muestra
grandes dificultades para hacer frente a deter-
minadas sifuaciones inciertas o desconocidas,
a causa de la probabie carencia de conoci-
miento previc. Tal es la situacion de los doctores
y actuarios que se enfrentan al problema del
SIDA.

La actitud de una crganizacion o empresa no
difiere mucho de la de un individuo y dependera
de factores semejantes.

El conocimiento previo sdlo es valido en el caso
de series de riesgos puros bien conocidos y de
naturaleza diversa:

® riesgos técnicos,
® riesgos sociales,
® fiesgos polfticos.

Sin embargo, no es el caso de riesgos naturales
taies como terremotos, inundaciones y fendmenos
climaticos (las condiciones atmosféricas se pro-
dicen con poca antelacion y nunca sobrepasan
las dos semanas).

De ofra parte, en una empresa existen otros fac-
tores o parametros de riesgo que se olvidan con
mucha frecuencia.
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Los riesgos informaticos adolecen de falta de co-
nocimiento. Todo el mundo habla de fraude vy
abuso, pero no se dispone de estadisticas, y 1a
generalizacion de las redes de ordenadcres es
demasiado reciente como para poder emitir un
juicic apropiade. Son pocas ias empresas gue pres-
tan suficiente atencién al simple riesgo que com-
porta el coreo electronice, que No es Mas seguro
que las conexiones telefénicas.

* Medic ambiente. Lo opinidn pudblica, las di-
rectivas de la Unién Europeaq, las convenciones
infernacionales y las legislaciones nacionales im-
ponen una vigilancia constante y regulan nume-
rosos aspectos de proteccion frente a la polucidn,
vertidos, residuos, productos téxicos v peligrosos,
seguridad de los trabajadores, fransporte peligro-
50, etc. El problema radica en que las reglamen-
taciones son tan numerosas —demasiado— que
no hay juez, jurista o especialista que las demine,
lo cual significa que ios riesgos correspondientes
son realmente dificiles de gestionar.

e Imagen. Como dice Guy Lamand, la imagen
es algo tfremendamente subyjetivo vy cuesta anos
construir una imagen positiva, Por el contrario, la
imagen pusdse dafarse o destruirse en breves ins-
tantes. Hasta un simple rumor puede ejercer una
gran influencia.

o Normativa. En el campo de la normativa, la
escena internacional ha registrado el inicio de
un movimientc de inmensas proporcicnss. Se frata
de una ardua farea que implica la puesta en
marcha de complicados procesos de certifica-
cién. Algunos los consideran excelentes medidas
de proteccién contra riesgos y resultan cliertfamen-
te Utiles, pero jamds elminardn las responsabili-
dades, lo negligencia v los posibles defectos.

* Ergonomia. La ergonomia trata de Ia relacion
del hombre con la méguina, con lo gue contribu-
ye también a la disminucién del riesgo. En el pa-
sado, los aspectos inscritos hoy en el terreno de la
ergenomia se relacionaban con la «mecanican.
En la actualidad, la ergonomia hace referencia
tfambién a la percepcién subjetiva, intelectual vy
visual.

+ Riesgos no asegurables. Guy Lamand. o
quien me referi con anterioriciad, en su libro sobre

los riesgos implicitos en la venta de& servicios y
equipos. ha publicado una extensa lista de riesgos
asegurables y no asegurables. Entre los ultimos,
me van a permitir sulbrayar los siguientas:

Fiscales.
Interrupcidn del contrato.
Inexperiencia.
Cambio de clientes.
Condiciones de pago,
— Disconformidad con el derecho de compe-
tencia
— Conflicto en cuanto a las condiciones con-
tfractuales.
— Insolvencia.
— Fuerza mayor,
Expatriades.
-— Entrega.
Pérdida de confianza.

I La distincion imposible

Los textos llevan anos refirléndose ¢ dos cate-
gorias de riesgos: los especulativos vy los puros.
Como se dijo anteriormente,

— Los riesgos especulativos fambién se deno-
minan riesgos empressariales y se definen como
aguéllos gue forman parte de ios objetivos de la
empresa. Cualguier scciedad u organizacion em-
presarial comercial, industrial o del sector servicios
se crea con la intencidn de clcanzar un objetivo.
Aungue el térming wespeculativor puede denctar
cierto tipo de juego de azar, describe realmente
el concepto en cuestion.

— Los riesgos puros —también denominados
est@ticos—, al contrario de los especulativos, se
refieren sobre todo a las posibilidades de pérdida
que una sociedad no puede eludir. El térming
«riesgo puro» pone el acento en la posibilidad de
perder sin que en ningun caso se pueda ganar.
Desde un punto de vista tedrico, la distincion que-
daba ampliomente reforzada por el hecho de
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componentes. Hay que estar bien preparado. No
es posible gestionar ios riesgoes sin fener en cuenta
el conjunto ge:

— el personal

— los productos

— las marcas

— el activo vy las ganancias
— la cuota de mercado

— la imagen de |la empresa.

e | o Gerencia de Riesgos forma parte de la
cultura interna y ha de ser infegradora a todos
los niveles. El gerente de riesgos © et equipo gue
los gestiona deben funcionar como catalizadores
de las actuaciones de la empresa frenfe a los
riesgos.

I Conclusion

Como conclusién, me permito utilizar ios térmi-
nos empleados por el sefor Leny, presidente de
FRAMATOME (Francia):

«Un gerente de riesgos (o un equipo gestor) no
puede verlo todo, hacerlo todo vy saberlo fodo.
Por eso su principal cometido (...) ha de consistir
en desarrollar una concepcidn o una consciencia
del riesgo, de manera gue todo el mundos s& com-
porte con sentido ce la responsabilidad (...) ... Las
nociones de calidad y seguridad estan estrecha-
mente relacionadas (...) y la nocién de riesgo de-
beria considerarse como parte basica de la for-
macion académica (...) Hoy dia encontramos en
las empresas multitug de técnicos, ingenieros y

administradores [ | que parecen NG -« scer 1as
reglas basicas del senfido comun, . N 25 acaso
responsabilidad de los directivos v educadores
procurar que estos valores se descubran o redes-
cubran?s

Como es naturai, el gerente de riesgos debe
frabajar con las personas encargadas de la se-
guridad, pero tfambién con los quditores internos,
para localizar los riesgos derivados de cualquier
disfuncién organizativa. La vision global de la em-
presa y la experiencia in situ permiten compren-
der mas facilmente los problemas.

De lo expuesto hasta agui es facil deducir que
la Gerencia de Riegos no puede limitarse o los
riesgos asegurados o asegurables ni a los aspectos
puramente financieros del riesgo. bl proceso in-
cluye aspectos educativos, informativos y de co-
municacion. Y sobre esto frata, precisamente, |Q
reflexion conjunta de educadcores y profesionales
inicicda por la AEAL (Asociacion Europea de
Asegurados Industriales), a fravés del Grupe de
los 22, que se reline pericdicamente para debatir
el tema.

Al ofro lade del Aflantico, Félix Kloman, activo
pensador en materia de Gerencia de Riesgos, ha
generado un aluvidn de nuevas ideas v concep-
tos. Uno de sus Ultimos tralbajos resume o que he
fratado de explicar. Los ejemplos utihzados son
distintos, pero la sensibilidad no difiere en abso-
luto.

Los estudiantes y estudiosos de la Gerencia de
Riesgos no deben olvidar que sus conocimientos
tienen como cbjetivo final permitirles apreciar ia
amplitud de las situaciones de riesgo. Recono-
cerlas vy responder a ellas es responsabilidad de
todos y cada uno de 1os esiabenes de la empresa
desde su correspondiente parcela. |




