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estudio

Nuevos €105 de la
GERENCIA DE RIESGOS:

un modelo

de clasificacion de

riesgos estratégicos

Las empresas desarrollan su actividad en un entorno que cambia a gran
velocidad por la accion de las tecnologias de la comunicacion. La nueva si-
tuacion genera una diversidad de riesgos estratégicos a los que la empre-
sa tiene que hacer frente para sobrevivir. En este estudio se desarrolla un
modelo ampliado y detallado de clasificacion de riesgos estratégicos en
funcion de su origen.

RAFAEL PASCUAL CAMINO

MAPFRE TECH

Introduccion

CARACTERISTICAS DEL ENTORNO ACTUAL

Vivimos en un mundo que evoluciona
constantemente, con cambios cada vez mas ra-
pidos y consecuencias que afectan cada vez
més a las unidades econdémicas. Cualquier
empresa, organizacion, familia o individuo es
una unidad econdémica que maneja una co-
rriente de ingresos para hacer frente a unos
gastos con los que alcanzar sus objetivos.

Pero aqui comienza el cambio del para-
digma en el que nos encontramos. Al igual que

en otras épocas pasadas, los cambios que se es-
tan produciendo van a desencadenar escenarios
diferentes: nuevos productos, nuevos mercados,
nuevos nucleos de poder. En definitiva, el tér-
mino «nuevo» resume la actual situacion. Los
pilares sobre los que se consolido la etapa ini-
ciada en los afios 80 del pasado siglo han cam-
biado y 30 afios después se esta produciendo
otro gran cambio econdmico y social.

Si todo cambia, ;coOmo tienen que actuar
las unidades econdmicas? Evolucionando,
adaptandose al nuevo marco de actuaciény a
las nuevas variables que definen la siguiente
etapa. Pero hay un factor que caracteriza esta
nueva etapa, la tecnologia, que es el multipli-
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cador que esta acelerando los cambios. Las
telecomunicaciones, la informética, la informa-
cion, el conocimiento y las nuevas combina-
ciones de estos factores suponen la llegada
de nuevos modelos.

LA GERENCIA DE RIESGOS
El articulo Estandares de Gerencia de Ries-

gos, publicado en 2002 por AIRMIC,ALARM
e IRM, fue un magnifico trabajo cuyo objeti-
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vo era unificar las definiciones de la Gerencia
de Riesgos. Esta disciplina comenz6 a generar
abundante informacion y a despertar el interés
de muchos sectores econdémicos, coleccio-
nando multiples definiciones sobre unos con-
ceptos elementales, por lo que el trabajo fue
muy oportuno.

Una de los primeros conceptos fue el de
«la gestion de riesgos como parte esencial de la
gestion estratégica de cualquier empresay. Asi,
se definen dentro de la gestion de riesgos un
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PARA EL
PROFESOR
ROBERT S.
KAPLAN, LA
GESTION DE
RIESGOS TIENE
TRES
ESCENARIOS
PRINCIPALES:
RIESGOS
EVITABLES,
RIESGOS
ESTRATEGICOS
Y RIESGOS
EXTERNOS

conjunto de «riesgos a los que se enfrenta la
empresa y sus operaciones, que pueden resul-
tar de factores tanto internos como externos a
la empresa». Recordamos en este punto que el
concepto de empresa es ampliable a entidades
publicas y privadas, corporaciones, institucio-
nes y cualquier unidad econémica.

Por ultimo, este trabajo anota unas cate-
gorias para clasificar los riesgos en operaciona-
les, financieros y estratégicos. Dentro de los
riesgos estratégicos se enuncian algunos ejem-
plos como competencia, cambios en los clien-
tes, cambios en la industria y demandas de los
clientes.

NUEVOS ENFOQUES DE LA GESTION
DE RIESGOS

El profesor Robert S. Kaplan explica,
en el articulo publicado en Harvard Business
Review en 2012, que la gestion de riesgos tie-
ne tres escenarios principales:

m Riesgos evitables, principalmente

riesgos internos, que pueden ser

identificados y gestionados.

m Riesgos estratégicos, que pueden ser

identificados pero no pueden ser

gestionados.

m Riesgos externos, que no pueden ser

identificados ni gestionados, al estar

fuera del control de la empresa.

Es evidente que este enfoque pone sobre
la mesa de los directivos la necesidad de incor-
porar la gestion de riesgos al proceso de toma
de decisiones estratégicas, clasificando los ries-
gos en funcién de la capacidad de influencia
de la empresa.

OBIETIVO DEL ESTUDIO

El objetivo de este estudio es la aporta-
cion de un modelo ampliado y detallado de

gestion de riesgos estratégicos, con una clasi-
ficacion en funcidn del origen del riesgo.

Riesgos estrategicos

¢Qué son los riesgos estratégicos? Son los
riesgos que pueden impedir lograr los objeti-
vos estratégicos. De esta sencilla respuesta ob-
tenemos un elemento de gran importancia:
cumplir los objetivos estratégicos.

Objetivos estratégicos. Son los puntos
de referencia que guian la actuacion de una
empresa. Estan asociados a un periodo de
ejecucion largo, ya que las condiciones en
las que se actUa no permiten un logro en el
corto plazo.

Es habitual observar que las empresas fi-
jan objetivos respecto a:

m Dimension (cifra de ventas,

beneficio).

m Liderazgo (cuota de mercado,

posicionamiento).

m Prestigio (reconocimiento, respeto).

En la situacion econdmica actual en la
que se encuentran inmersas las economias
occidentales, muchas unidades econdmicas
tienen que renunciar a estos objetivos y cen-
trarse, casi exclusivamente, en la propia super-
vivencia.

Para conseguir los objetivos, la empresa
dispone de los siguientes medios:

m Materiales (maquinaria, edificios,

tecnologia).

m Financieros (liquidez, crédito).

m Humanos (aptitudes y capacidades).

Pero, ¢es suficiente todo esto? La actua-
cion a largo plazo requiere también:

m Ideas (Soluciones, innovacién,

adaptacion).

m Identidad (marca, caracter, actitud).

m Valores (principios de actuacion).
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Con estos medios, creemos que una em-
presa esta preparada para competir, pero aun
asi existen elementos que no estan bajo su
control y que pueden afectar en mayor o me-
nor medida a la consecucion de los objetivos.

TIPOS DE ESTRATEGIA

El término «estrategia» ha adquirido un
protagonismo creciente en el vocabulario em-
presarial. En griego, stratos significa ejército y
agein es conducir, dirigir ejércitos. Del mundo
militar se han ido incorporando diferentes
vocablos a la gestion empresarial: estrategia,
tactica, logistica. Como en otros ambitos hu-
manos, el excesivo uso de este término ha
hecho que pierda significado en su principal
destino, los objetivos de la empresa. Ahora a
cualquier asunto se le afiade el adjetivo estra-
tégico para destacar su importancia y lograr un
resultado a corto plazo.

Una clasificacién de los planteamientos
estratégicos de las empresas es:

m Estrategia corporativa. Segln

Robert Grant, consiste en el disefio del

marco de actuacion de la empresa,

corporacion o grupo de empresas, en
uno o varios sectores de actividad en
el/los que existen ventajas competitivas
que permitan la obtencion de
beneficios, frente a la incursion en
otros sectores que tengan unas menores
expectativas de beneficios.

Esta estrategia debe permitir a la

empresa tomar decisiones a muy largo

plazo, ya que las inversiones a realizar,
la aportacion de recursos y la
especializacion del personal no pueden
ser alteradas con facilidad. Los costes de
incursion en un sector son altos, y la
decision debe ser tomada por la alta
direccion, pues implica a todas las

GERENCIA DE RIESGOS Y SEGUROS = N° 116—2013

unidades de negocio o divisiones de la
compafiia o corporacion.

Algunos ejemplos de estrategia
corporativa son diversificacion de
actividades, integracion vertical,
adquisiciones y creacién de nuevas
empresas, asignacion de recursos entre
las diferentes actividades de la empresa
e incluso desinversiones cuando una
actividad deja de ser rentable.

m Estrategia competitiva. Segln
Kotler y Singh, hay cuatro formas de
actuacion competitiva en un mercado:
——Estrategia de lider: el lider es aquel
que ocupa una posicion dominante en
el mercado, situacion reconocida por el
resto de las empresas.

—Estrategia de retador: consiste en
querer sustituir al lider, ya que no se
domina el mercado.

—Estrategia de seguidor: el sequidor es
aquel competidor que tiene una cuota
de mercado mas reducida que el lider.
Su estrategia consiste en alinear sus
decisiones con respecto a las del lider.
No ataca, coexiste con él para
repartirse el mercado.

LOS OBJETIVOS
ESTRATEGICOS
SON LOS PUNTOS
DE REFERENCIA
QUE GUIAN LA
ACTUACION DE
UNA EMPRESA, Y
ESTAN
ASOCIADOS A UN
PERIODO DE
EJECUCION
LARGO
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IDENTIFICAMOS
QUE LA ENTIDAD
TIENE UN
ENFOQUE
CORPORATIVO
Y OTRO
COMPETITIVO,
QUE DEBEN
COEXISTIR

——Estrategia de especialista: el
especialista es aquel que busca un
hueco en el mercado en el que pueda
tener una posicion dominante sin ser
atacado por la competencia. Se
concentra en un segmento del
mercado, dominandolo y sirviéndolo

con una gran especializacion y

obteniendo suficiente beneficio.

En funcion de su posicion actual y de los
objetivos planteados a largo plazo, la estrategia
competitiva elegida supondra un enfoque y un
conjunto de decisiones diferente.

De esta forma confirmamos que la enti-
dad tiene un enfoque corporativo y un enfo-
que competitivo. Ambos coexisten y la identi-
ficacidon y gestién es muy importante para el
futuro de la empresa, debido a los diferentes
escenarios de toma de decisiones que hay que
adoptar.

Clasificacion de los
riesgos estrategicos

La dificultad de realizar una clasificacion
de elementos consiste en identificar cual es el
criterio para elaborarla. En la doctrina de la
Gerencia de Riesgos se acepta que los riesgos
se clasifiquen en funcién de la probabilidad
de ocurrencia y de las consecuencias que
tendran en una unidad econémica, introdu-
ciendo matrices donde se cruzan ambos fac-
tores.

En este estudio la dificultad viene dada
por la heterogeneidad de sucesos que pueden
afectar a una empresa. Si bien muchos tienen
una probabilidad baja de suceder, o su impac-
to puede ser incluso nulo, se considera opor-
tuna su inclusion para su gestion.

RIESGOS DEL ENTORNO
GENERAL DE LA EMPRESA

El entorno social y politico

Las empresas e instituciones forman par-
te de un conjunto superior, el entorno con el
que interacttan, que tiene unas caracteristicas
y normas de actuacion determinadas. Los indi-
viduos se asocian de forma voluntaria para
crear un colectivo que permita lograr objetivos
superiores. Estos grupos utilizan codigos y re-
glas de actuacién que son de obligado cumpli-
miento para todos los individuos y que dispo-
nen de mecanismos de control.
Estas reglas de actuacion no son estaticas,
sino que varian a lo largo del tiempo. Estas
variaciones pueden beneficiar o perjudicar a
las empresas.
Los riesgos relacionados con el entorno
social y politico pueden tener origen en:

—El grado de estabilidad social.

—El grado de estabilidad politica.

—La madurez del modelo social.

—La frecuencia y el impacto de los

cambios de legislacion y normativa.
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——La identificacion de los
componentes de la sociedad con el
modelo existente.

El ambito operativo de la empresa: re-
gional, nacional, internacional

Cuanto mas amplio sea el &mbito opera-
tivo, més se ver4 afectada la empresa por los di-
ferentes entornos sociales y politicos en los
que opera. Hay que analizar todos y cada uno
de los grupos sociales, su normativa, cultura,
modelos, etc., para ver en qué grado impactan
en la actuacion competitiva.

Incluso existen organismos supranaciona-
les que aportan normativa a sus componentes,
un hecho a tener también en cuenta. Por
ejemplo, en Europa, la Unién Europea es un
escenario donde los paises adheridos tienen la
obligacion de incorporar a su normativa aque-
[las nuevas reglas que son consensuadas, enten-
diendo que son beneficiosas para el conjunto
de los individuos.

Los riesgos de la diversificacion del am-
bito operativo aumentan segun se opera en un
mayor numero de grupos sociales. Por otra
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parte, la dispersion permite también diversifi-
car el riesgo en el conjunto de inversiones.

Riesgos globales
En las ultimas décadas se ha dedicado un
esfuerzo importante al estudio de determina-
dos riesgos que pueden afectar al conjunto
de colectivos, con independencia del lugar en
el que se encuentren ubicados en el mundo.
El «Informe sobre riesgos globales» del
Foro Economico Mundial de 2013 analiza
decenas de sucesos y su posible impacto,
agrupados en torno a la economia, el medio
ambiente, los riesgos geopoliticos, sociales y
tecnologicos. De todos ellos destacamos 10s
que identifican un mayor nimero de encues-
tados:
—Economia. Fallo sistémico
importante del sistema financiero,
graves diferencias de renta,
desequilibrios fiscales crénicos, extrema
volatilidad de los precios de la energia
y la agricultura.
—NMedio ambiente. Falta de
adaptacion al cambio climatico,
aumento de las emisiones de gases de
efecto invernadero, urbanizacion mal
gestionada, persistencia de climas
extremos.
—Riesgos sociales. Crisis de
abastecimiento de agua, insostenible
crecimiento de la poblacidn, falta de
alimentos, incremento de fanatismo
religioso, mala gestion del
envejecimiento de la poblacion.
—Riesgos geopoliticos. Fallo
generalizado del funcionamiento de los
gobiernos, corrupcidn arraigada
generalizada, fallo de la diplomacia en
la resolucién de conflictos, terrorismo.
—Riesgos tecnoldgicos. Fallo
critico del sistema, ciberataques, fallos

LOS RIESGOS DE
LA
DIVERSIFICACION
DEL AMBITO
OPERATIVO
AUMENTAN
SEGUN SE OPERA
EN UN MAYOR
NUMERO DE
GRUPOS
SOCIALES
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LAS
PREFERENCIAS
DE LOS CLIENTES
DE HACE UNA
DECADA HAN
CAMBIADO, POR
LO QUE HAY QUE
PREGUNTARSE S|
EXISTEN
CLIENTES PARA
LOS PRODUCTOS
DEL PORTFOLIO
Y ACTUAR EN
CONSECUENCIA

no considerados de la mitigacion del

cambio climético, vulnerabilidad de la

oferta de minerales, desinformacion
digital generalizada.

Todos los grupos e individuos, sea cual
sea el pais en el que se encuentran, estan ex-
puestos a los efectos de estos riesgos. No exis-
te posibilidad de transferirlos, pero es necesa-
rio atender a sus impactos y consecuencias
posibles.

RIESGOS DEL ENTORNO
COMPETITIVO DE LA EMPRESA

La empresa lleva a cabo sus actividades en
uno o varios mercados. ElI entorno competi-
tivo, en funcion de su situacion geografica y de
la forma en que le empresa plantea atender las
demandas de los consumidores, determina
multiples escenarios.

Clientes, mercados, productos
y servicios

En este punto es donde la empresa tiene
a priori una mayor capacidad de actuacion.
Sin embargo, algunos de los principales cam-

bios que se estan produciendo tienen el foco
de atencidn en la forma de relacionarse con el
cliente, o mejor dicho, la forma en la que el
cliente quiere relacionarse con una empresa.

La situacion actual de exceso de oferta en
la mayoria de los mercados, unida al incremen-
to exponencial de la informacion y al conoci-
miento que los clientes tienen de los pro-
ductos y los servicios, hace que sea el cliente
de forma individual, y también en grupos y
asociaciones, quien pase a liderar la relacion
con el proveedor.

Es necesario realizar un ejercicio conti-
nuo de investigacion del mercado para cono-
cer las principales tendencias respecto a las
preferencias de los consumidores. En este
punto, las redes sociales han creado un nuevo
paradigma en cuanto a informacion del clien-
te, donde en tiempo real se expresan opinio-
nes, criticas, recomendaciones y propuestas,
que deben ser tenidas en cuenta por las em-
presas a la hora de conceptualizar los pro-
ductos y servicios que van a atender estas de-
mandas.

La velocidad de los cambios obliga a la
empresa a realizar un ejercicio periodico de
revision de su portfolio de productos y a deci-
dir si es rentable 0 no mantener alguno de
ellos, asi como a reducir los tiempos de pues-
ta en el mercado de los nuevos productos.

Es demostrable entonces que las prefe-
rencias (basadas en las propias circunstancias
econdmicas y sociales) de los clientes de hace
una década han cambiado, por lo que hay
que cuestionar si existen clientes para los pro-
ductos del portfolio y actuar en consecuencia.

Por ultimo, el acceso generalizado a In-
ternet permite acceder a un surtido casi ilimi-
tado a lo largo del mundo. Este hecho presen-
ta amenazas y oportunidades.

Los principales riesgos a los que se en-
frentan las empresas en este punto son:
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——Ciclo de vida del producto muy
corto, de forma que la empresa debera
adaptarse a la velocidad exigida por el
mercado.
—Necesidad de mayores inversiones en
investigacion del mercado; de lo
contrario, las decisiones pueden ser
erroneas y con consecuencias no
deseadas.
——Excesiva exposicion a los efectos de
las redes sociales y asociaciones de
consumidores, tanto de forma negativa,
con perjuicios, como de forma positiva,
lo que podria generar un exceso de
demanda de nuestros productos que no
seamos capaces de atender.
—NMercados globales, con riesgo de
que aparezcan competidores y
posibilidad de atender a nuevos
clientes.
Este escenario obliga a las empresas a
un cambio en la estrategia en su relacién con
los clientes.

Estrategias de distribucion

En el punto anterior explicdbamos como
es el cliente el que elige la forma de relacionar-
se con la empresa. Por ello, la empresa debe to-
mar importantes decisiones respecto a los cana-
les de distribucion que va a utilizar para hacer
llegar sus productos a los consumidores.

Internet, la tecnologia en general y las
herramientas que se ponen a disposicion estan
configurando un nuevo canal de distribucién,
con codigos de mercado propios, que si bien
no esta siendo adoptado por todos los produc-
tos y servicios, permite primero informar y
posteriormente realizar transacciones. En algu-
nos sectores, esta distribucion no presencial es-
ta adquiriendo un fuerte protagonismo frente
a la distribucién presencial, donde cliente y
proveedor coinciden fisicamente.
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Los riesgos que podemos identificar en
este punto son:
—Adecuada eleccion de la
combinacion de canales que permitan
hacer llegar los productos a los clientes.
—Encontrar aliados sélidos entre 10s
distribuidores que acomparien las
acciones estratégicas respecto a los
clientes.
——Equilibrar el valor afiadido que
aporta un canal con el coste que
incorpore a los productos, de forma
que el encarecimiento del precio no
suponga una desventaja competitiva de
nuestro producto respecto de los
competidores.

El impacto de la competencia en
la estrategia de la empresa

La competencia puede definirse como
«todo aquel que es capaz de atender a un
cliente en las mismas condiciones que nuestra
empresa». Asi definido, puede venir de cual-
quier parte: del mismo sector de actividad, de
otro sector que oferte productos sustitutivos al
nuestro, e incluso puede estar en nuestro en-
torno geogréfico o ubicarse en cualquier par-
te del mundo.

Es evidente que en un mercado con ex-
ceso de demanda no habria competencia, por-
que todos los proveedores tendrian clientes de
sobra, pero en un mercado con exceso de
oferta aquel competidor que no tenga éxito,
ademés de no cumplir sus objetivos, puede
verse obligado a desaparecer.

La competencia tiene los mismos proble-
mas que tiene «nuestra empresa» y, por tanto,
planificard qué acciones van a permitirle lograr
sus objetivos. Por lo tanto, todas las empresas
deben considerar en su planificacion estratégi-
ca los impactos de las acciones de sus compe-
tidores.

INTERNET Y LA
TECNOLOGIA EN
GENERAL ESTAN
CONFIGURANDO

UN NUEVO
CANAL DE
DISTRIBUCION,
CON cODIGOS DE
MERCADO
PROPIOS
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EL
CONOCIMIENTO
ES UN VALOR
MUY
IMPORTANTE; ES
NECESARIO
GESTIONAR QUE
NO SE VAYA CON
LOS EMPLEADOS
QUE
ABANDONAN LA
EMPRESA Y LA
CORRECTA
TRANSFERENCIA
ENTRE LOS
EMPLEADOS Y
LOS SISTEMAS DE
INFORMACION

Algunos de los riesgos que origina la
competencia son:
——El impacto de una innovacion, que
puede colocar rapidamente a un
competidor en una posicion de ventaja.
——La mayor agresividad en las acciones
de venta, que permiten lograr mas
clientes.
——La mejora en los procesos de gestion
de ventas, que permiten hacer mas
eficaces sus acciones.

RIESGOS INTERNOS DE LA
EMPRESA

En este apartado encontraremos las situa-
ciones de riesgo sobre las que la empresa tie-
ne mayor capacidad de accion, tanto para pre-
venir como para actuar en caso de que tengan
lugar los sucesos.

Gestion de recursos y capacidades

Las empresas y/o instituciones disponen
de un conjunto de medios que permiten rea-
lizar las acciones de produccion y/o prestacion
de servicios que ofertan al mercado. Sinteti-
zando son:

Recursos financieros. Flujos moneta-
rios con los que adquirir bienes y pagar deu-
das. Identificamos dos riesgos principales:

——No disponer de suficiente liquidez o

crédito para poder llevar a cabo las

acciones previstas para el cumplimiento
de los objetivos, como la compra de
bienes, materias primas, recursos
humanos, etc.

—No gestionar adecuadamente las

necesidades de liquidez, de forma que

no se atiendan las deudas que la

empresa contrae con los acreedores y

entidades financieras, lo que puede

conducir a una situacion de insolvencia

0 de quiebra.

Recursos materiales. Edificios, ma-
quinaria, herramientas, tecnologia en general.
El hecho de no disponer de los materiales
Optimos o en cantidades insuficientes supone
el siguiente riesgo:

—No fabricar productos o prestar

servicios con suficiente calidad, lo que

a largo plazo se puede traducir en una

reduccion de las cifras de ventas.

Recursos humanos. La capacidad de
un recurso es el rendimiento potencial que
tiene. Asi, hablando de recursos humanos, el
mayor activo de una empresa o institucion
es la capacidad de sus empleados y colabora-
dores de dar soluciones de forma continua a
los diferentes problemas y necesidades que
las actividades precisan para el cumplimiento
de los objetivos.

Es necesario elaborar una politica ade-
cuada de gestion de los recursos humanos, mas
alla del coste para la empresa que supone la re-
tribucion, en términos del modo en que la
empresa va a relacionarse con sus empleados y
colaboradores, y el grado de exigencia mutua,
de forma que el acuerdo de las partes suponga
un escenario solido de actuacion.

El conocimiento es un valor muy impor-
tante, es necesario gestionar que no se vaya
con los empleados que abandonan la empresa.
Pero también es necesario gestionar como se
realizard la transferencia de conocimiento pa-
ra que la continuidad quede garantizada.

Podemos identificar en este punto los
siguientes riesgos:

—EXxistencia de escenarios de relacion

irregulares u opacos, que pueden

motivar la desincentivacion y

reduccidn de las capacidades.

——pPérdida del talento, con el coste

humano y econémico que supone.
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Cémo

« Revision y adaptacion de la normativa en la
actuacion de la empresa

Riesgos

« Politica de relacion con los
organismos publicos y
legisladores

Legal

« Politica de relacion con los
acreedores financieros,
mercados de capitales, etc.

Acreedores financieros « Solicitud de servicios financieros

Proveedores « Formulacion de los requerimientos y « Politica de relacion con los
establecimiento de los estandares de calidad proveedores
Clientes « Estudio de la demanda y adaptacion de los « Politica de relacion con los

productos y servicios clientes

« Politica de relacion con los
empleados y colaboradores

Empleados y colaboradores « Solicitud de los servicios y retribucién por ellos

—Inadecuada transferencia del
conocimiento, provocando rupturas
generacionales y descapitalizando la
empresa.

La transformacion de la empresa:
gestion del cambio

Una de las caracteristicas de las empresas
actuales es la necesidad de realizar modifica-
ciones continuas para adaptarse rapidamente a
los cambios de la demanda. Esto supone cam-
bios en los productos, en los equipos de traba-
jo, en las herramientas tecnoldgicas.

Las empresas tienen que dedicar esfuerzos
a organizar adecuadamente el cambio, ya que
de lo contrario la pérdida de eficacia, conoci-
miento y talento puede suponer a medio pla-
zo la propia desaparicion de la empresa. Los
riesgos que podemos detectar son:

——Efectos negativos del cambio

continuo, en los procesos, en las

personas, en la tecnologia.

—No disponer de un plan de gestion

de cambio, conocido por todos los

integrantes de una organizacion, que
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permita prepararse para las nuevas
situaciones.

Conclusiones

En la introduccién repasamos las caracte-
risticas del mundo en que vivimos, con cam-
bios cada vez més rapidos y consecuencias
que afectan cada vez mas a las unidades econo-
micas. La tecnologia es el multiplicador que
esta acelerando las caracteristicas para los nue-
VoS escenarios. Las telecomunicaciones, la in-
formética, la informacion y el conocimiento
son los elementos que deben tenerse en cuen-
ta dentro del proceso evolutivo.

Hemos repasado algunos de los principa-
les riesgos que pueden impactar en los objeti-
vos estratégicos de la empresa. La relacién no es
exhaustiva y cada empresa e institucion tendra
un perfil de riesgo diferente. Uno de los rasgos
comunes de estos riesgos es que ya no vale so-
lamente con gestionar el «qué», sino que tam-
bién hay que gestionar el «como». Algunos
ejemplos pueden verse en la tabla superior.

LA EMPRESA
TIENE QUE
DEDICAR
ESFUERZOS A
ORGANIZAR EL
CAMBIO; DE LO
CONTRARIO, LA
PERDIDA DE
EFICACIA,
CONOCIMIENTO
Y TALENTO
PUEDE SUPONER
SU PROPIA
DESAPARICION
A MEDIO PLAZO




Estos ejemplos ponen de manifiesto que
la diferencia competitiva no se encuentra en el
«qué», puesto que todos los competidores ac-
tuan de forma parecida. La verdadera dife-
rencia esta en «como» la empresa quiere rela-
cionarse con su entorno y con los grupos
que lo componen. Esto es un auténtico reto y

adquiriendo, por tanto, un protagonismo cre-
ciente, puesto que es cada vez mas necesario ges-
tionar riesgos por parte de la direccion de las em-
presas e instituciones. No transferir, puesto que no
siempre se puede. Desde el liderazgo interno
que debe tener la Gerencia de Riesgos, el conjun-
to de la organizacion debe ser sensible a la existen-
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un riesgo estratégico.

El papel de la Gerencia de Riesgos contintia
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