
DE LA TRADICION A 
LA ESTRATEGIA 

Eii los años noverita los rie.syos 
de  accicientes rrquerirár~ uri 
nuevo plantedmiento (fe yestióri 
del riesgo más parecido a iiria 
pianificaciór? estratSgica que a la 
comprd de  seguros. 1.a gestióri 
del rjesgo. si11 desciiidar s u  
f!rianciación. iiici<firá con mayor 
intensidad e11 actuaciones de  
carácter estrategiro y tdcnico 

Las empresas han utilizado los seguros duran- 
te mucho tiempo para protegerse de  los desas- 
tres. Aunque los seguros siguen constituyendo 
la vía principal para amortiguar los efectos f i -  
nancieros de riesgos tales como incendios, te- 
rremotos. accidentes laborales y responsabili- 
dad civil. los gerentes de  riesgos reconocen 
que ésta es sólo una parte de la protección 
que su compañía necesita. Durante los últimos 
30 años, las empresas han adoptado diversas 
medidas para evitar pérdidas o reducir el coste 
de éstas (por ejemplo. mediante el uso de ro- 
ciadores en las fábricas, poniendo en marcha 
programas de seguridad en el trabajador y me- 
jorando el control de  calidad de los produc- 
tos) 

Aunque la mayoría de los gerentes reconocen 
el valor de la gestión del i-iesgo, pocas compa- 
ñías alcanzan el nivel de gerencia de riesgos 
necesario para hacer frente a los complejos pe- 
ligros de  hoy día. Para muchas empresas. to- 
davía la gerencia de riesgo es esencialmente 
una función de contratación de  seguros. unida 
a ciertas responsabilidades de  control de ries- 
gos distribuidas entre varios departamentos (por 
ejemplo. recursos humanos. ingeniería. man- 

Artíciilo reprodiicdo con la auiorracióri de 1s revista tonimiento de instalaciones y de7artamento ju- 
EMPHASIS df:l Grupc Th~ll~righast. rídico), que no actúan entre sí con frecuencia. 
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Además. los directores y ejecutivos de empre- 
sas han hecho. hasta ahora, poco uso de la 
gerencia de  riesgos en relación con problemas 
estratégicos importantes (por ejemplo. cómo in- 
crementar el nivel de satisfacción del cliente 
por medio de productos y servicios de calidad, 
cómo mejorar la eficacia del funcionamiento, 
así como la forma de  administrar mejor los re- 
cursos financieros globales). No obstante, en 
la década de los '90. desarrollar un programa 
coordinado de gerencia de riesgos e integrar 
la misma en el proceso de toma de decisiones 
será cada vez más importante. 

LA PROMESA INCUMPLIDA 

Los gerentes de riesgos han triunfado con bri- 
llantez en la concepción de  nuevos productos 
y servicios que se ajusten con bajo coste a las 
necesidades de seguros de su empresa. Tam- 
bién han desarrollado sofisticadas operaciones 
financieras. a veces creando su propia asegu- 
radora y /o  compañía de reaseguro. Pero los 
gerentes de riesgos han fracasado en gran me- 
dida en la creación de un papel organizativo 
más amplio para sí mismos. No han ampliado 
sus responsabilidades a la evaluación y preveii- 
ción de riesgos y la reducción de pérdidas. Es- 
to se debe principalmente a lo siguiente: 

Los riesgos son heterogéneos. Los riesgos 
que pueden afectar a una empresa son difusos 
y diversos. y a menudo no se prestan a una 
clara catalogación o definición. Con frecuencia 
afectan a diversas áreas a nivel de departa- 
mentos y funciones. Dominarlos con eficacia 
requiere la habilidad técnica de varias discipli- 
nas. Algunas empresas han tratado de coordi- 
liar los riesgos mediante la creación de depar- 
tamentos de gerencia de riesgos, dándoles una 
amplia función. El papel principal de estos de- 
partamentos ha seguido siendo el tratamiento 
de los riesgos asegurables y. más concretamen- 
te. el programa de  seguros. A menudo este 
planteamiento no ha incluido la integración de 
la gerencia de riesgos en la toma de decisio- 

nes estratégicas, la planificación y las operacio- 
nes de la empresa. 

Las técnicas de  evaluación de  riesgos son 
imperfectas. Las técnicas para medir la cuan- 
tía de los riesgos y determinar la forma de mi- 
norarlos están todavía desarrollándose. Por lo 
tanto. la gerencia de riesgos no puede respon- 
der con precisión a preguntas tales como: ¿,Qué 
cuantía de pérdidas se contraerán al año que 
viene (de forma que la administración pueda 
distribuir tales costes entre los diferentes cen- 
tros de beneficios. sin ajustes sorpresa de ecie- 
rre de  ejercicio^ de más del 5%)? ¿,Cuánto 
ahorro generará una medida de control de 
riesgos determinada'? Y ¿,qué seguro de res- 
ponsabilidad civil deberá mantener la compa- 
ñía y con qué suma asegurada'? 

El optimismo influye en la mayoría de las 
decisiones de  las Sociedades Anónimas. Los 
directores tienden a dar una visión excesiva- 
mente optimista sobre la capacidad de su em- 
presa para comprender y controlar el nivel de 
riesgo. Pocos emplean tiempo en prever qué 
podría trastornar sus planes. Y cuando se de- 
dican a averiguar lo que podría salir mal, ge- 
neralmente lo hacen en un contexto operativo 
(por ejemplo. ¿,qué puede alterar la línea de 
producción?. ¿deberíamos montar una nueva 
planta en un lugar determinado?, ¿,la compa- 
ñía depende demasiado de un distribuidor'?. y 
¿,cómo se podrá mejorar el tiempo perdido de 
inactividad por la ocurrencia de  un siniestro?) 
L.as respuestas a dichas preguntas a veces se 
producen de forma descentralizada. con la apli~ 
cación de medidas de control de riesgos suje- 
tas al arbitrio de distintas unidades operativas. 

LOS RIESGOS SON CADA VEZ 
MAS ELEVADOS 

Los riesgos de accidentes más importantes que 
las compañías afrontarán en la década d i  los 
'90 probablemente ya se conocen. Adernsr. e 5 ~  
tos riesgos han existido durante Ir inainr n a r ~  
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te. si no toda, de la década de los '80. En 
la próxima década, la dirección experimentará 
una gran presión por parte de los accionistas 
para mantener los márgenes de beneficio y .  
por parte del gobierno y de los entes públicos, 
para controlar el riesgo más prudentemente. 
En consecuencia, rnuchas compañías tratarán 
de integrar más la gerencia de riesgos en sus 
procesos de toma de decisiones. La competen- 
cia debe establecer una correspondencia justa 
y factible entre la asunción de  riesgos y la de- 
fensa de  unos objetivos estratégicos (por ejem- 
plo. un importante beneficio de mercado. un 
mayor control sobre los costes y una técnica 
de servicio y calidad excepcional) 

Con el fin de ilustrar el reto que supone la 
gerencia de riesgos. basta con saber que en 
1988 hubo 33 millones de casos conocidos de 
contaminación de alimentos por microorganis- 
mos. Aunque solamente se ha producido has- 
ta la fecha una ligera presión pública en con- 
tra de los fabricantes y distribuidores de alimen- 
tos. las demandas dirigidas hacia una higiene 
más rigurosa se intensificarán en los próximos 
2ños. Las compañías que se muevan con rapi- 
dez para adoptar una postura más agresiva en 
el campo de la gerencia de este tipo de riesgos 
accidentales. obtendrán una ventaja competiti- 
va (por ejemplo. mediante la garantía de un 
servicio de  calidad o seguridad del producto) 

Los riesgos que probablemente planteen los 
mayores desafíos en la década de los '90, de- 
bido a sus efectos de gran alcance. 
incluyen: 

1-0s riesgos de  seguridad y salud pública. Es- 
tos riesgos aumentarán como resultado de un 
mayor conocimiento público y de las exigen- 
cias gubernamentales de una gestión más efi- 
caz de aditivos inorganicos en la cadena ali- 
mentaria y de una mayor seguridad del pro- 
ducto. 

El abuso de sustancias y el deterioro psico- 
lógico. Los programas de pérdida de  producti- 
vidad y rehabilitación asociados a estos proble- 
mas. cuestan ya a las empresa más de 100 
mil nlillones de dólares al año. 

La contaminación. La crisis de contaminación 
atmosférica se intensificará. especialmente si las 
reclamaciones por daños corporales proliferan 
Además, la responsabilidad de la eliminación 
de  amianto y el impacto de las indemnizacio- 
nes que los trabajadores reclaman, amenazan 
ser uno de  los principales costes potenciales 
en la década de  los '90. 

Faltas éticas, tales como el uso incorrecto de  
la información que viola las libertades indivi- 
duales y la confidencialidad, la falsificación de 
documentos del gobierno [por ejemplo. solici- 
tudes de la FDA (Food and Drug Administra- 
tion) y el incumplimiento de los controles de 
calidad reglamentarios o gubernamentales] 

EL COSTE TOTAL DE LOS 
RIESGOS 

Como resultado de la presión competitiva, las 
compañías están buscando formas de reducir 
los costes para mantener los márgenes de  be- 
neficios. No obstante. pocas compañías poseen 
un cuadro completo de los posibles costes to- 
tales de pérdidas por accidentes autoasegura- 
dos y las consecuencias de otros riesgos (por 
ejemplo. fluctuaciones en el tipo de interés. si- 
tuaciones no cubiertas de cambio de divisas o 
d e  bienes sin protección). Las pérdidas a cau- 
sa de estos riesgos. graves e inesperadas. pue- 
den crear presiones en los márgenes de b e n e ~  
ficios. 

En el futuro. las empresas deberían adecuar 
el riesgo total de consecuencias no deseadas a 
su capacidad financiera. Aunque todavía es un 
concepto nuevo. algunas compañías, principal- 
mente las instituciones financieras. ha11 comen- 
zado a estimar los riesgos totales de  costes. 

¿PUEDEN LAS COMPAÑIAS 
HACER FRENTE A LOS RIESGOS? 

El tratamiento de los riesgos requerirá un es- 
fuerzo multidisciplinario. Sin embargo, muy 



DE LA TRADICION A LA ESTRATEGIA 

pocas empresas pueden hacerlo de forma co- 
herente, o no saben cómo coordinar las activi- 
dades del personal y de las unidades que se 
necesitan con frecuencia para tratar un riesgo 
determinado. Por ejemplo, un problema de 
riesgo ambiental podría requerir la labor de 
personal de las secciones de fabricación, ge- 
rencia de riesgos y del departamento jurídico 
Por otro lado, un problema sobre la calidad 
del producto puede recaer casi totalmente so- 
bre la unidad donde dichos problemas existen. 
con una escasa o nula participación del depar- 
tamento jurídico o del de gerencia de riesgos. 

Un planteamiento descentralizado podría Ile- 
var a tomar una decisión correcta de forma in- 
dividual. pero podría minar gravemente la ca- 
pacidad de una empresa para racionalizar las 
decisiones individuales en relación con las con- 
secuencias globales del riesgo. Por ejemplo. 
una decisión sobre la calidad del producto to- 
mada por una unidad en su propio beneficio 
(por ejemplo, no retirar un producto). podría 
tener terribles consecuencias financieras para 
toda la empresa si dañara la imagen de  la so- 
ciedad. Una decisión sobre la calidad del pro- 
ducto podría plantear un riesgo excesivo a es- 
cala empresarial. cuando se sumara a otras 

decisiones individuales de  las áreas operativas 
y funcionales. Por otra parte, las decisiones in- 
dividuales sobre un riesgo pueden ser interde- 
pendientes (un solo hecho fundamental puede 
causar múltiples pérdidas). La gerencia de  ries- 
gos por departamentos solamente aumenta la 
dificultad de reconocer la interdependencia en 
el tratamiento de  riesgos. 

Para que la gerencia de riesgos sea eficaz de- 
be formar parte integral de  la planificación y 
del proceso de toma de decisiones y controles 
de una empresa. Sin embargo. esto no signifi- 
ca que un único departamento tenga que estar 
-o pueda estar práct icamente  implicado en 
todas las facetas de  este proceso. Las técnicas 
utilizadas para integrar la gerencia de riesgos 
en la toma de decisiones son bastante diferen- 
tes del procedimiento utilizado para reducir las 
consecuencia de los riesgos de  accidentes. ta- 
les como el incendio y la exposición de los 
empleacios a sustancias tóxicas. 

Extender la función de la gerencia de riesgos 
al proceso de toma de decisiones de la empre- 
sa exigirá que los gerentes desarrollen un nue- 
vo modelo para tratar los riesgos de toda la 
empresa 

Gerencia de Riesgos Tradicional 

1. Identificación 

4. Financiación 
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Nueva Gerencia de Riesgos 

Desarrollo del Producto Proceso de Gestion 

Riesgos 

COMO MINIMIZAR LAS debe llegar a formar parte integral de la pla- 

CONSECUENCIAS NO DESEADAS nificación. de las operaciones y de la filosofía 
sobre <<cómo se quieren hacer las cosas>> en 

Los directores de empresa deben aprender a 
perisar funcionalmente en la gerencia de  ries- 
gos. en lugar de hacerlo a nivel de departa- 
mento. Deberían considerar la gerencia de ries- 
gos tanto como la planificación estratégica. Ya 
que la estrategia se desarrolla con la atención 
puesta en los ingresos. la gerencia de riesgos 
debería desarrollarse centrando su atención en 
la minimización de consecuencias no deseadas. 
La importancia cada vez mayor del control so- 
bre el margen de  beneficios y los costes debe- 
ría motivar a las compañías a considerar la ge- 
rencia de riesgos como parte fundamental de 
su planificación estratégica. Esto no implica la 
eliminación del departamento de gerencia de 
riesgos o su traslación a nive! ejecutivo, aun- 
que esto podría darse dependiendo de la em- 
presa. Preferiblemente. la gerencia de riesgos 

uria empresa. 

Al igual que la planificación estratégica, la ge- 
rencia de riesgos no debería ser responsabili- 
dad exciusiva de un departamento indepen- 
diente. De hecho. la gerencia de riesgos puede 
practicarse de forma más eficaz por medio de 
los distintos responsables de áreas en la em- 
presa, que saben lo que puede salir mal. 

Las empresas. especialmente las más comple- 
jas. que cuenten con riesgos muy diversos. de- 
berían considerar el siguiente modelo: 

Definir el papel del Departamento de Geren- 
cia de Riesgos. Si la función del departamen- 
to es la de gestionar los seguros de  la empresa 
y dirigir los programas de autoseguro. la uni- 
dad debería llamarse como corresponde. En 
este caso, llamarla departamento de gerencia 
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de riesgos solamente sirve para confundir su compañías necesitan un presupuesto anual de- 
~ a p e l  e impide el desarrollo de las funciones purado y amplio del coste total de  los riesgos 
propias de esta disciplina en cualquier otra par para evitar sorpresas desagradables que pudie- 
to de  la empresa. La financiación del riesgo Tan acabar con el incremento de marrren de 
es. en sí mismo. una parte compleja y es en^ 

cial de la gestión fiscal de la compañía. Por 
otro lado. dicho departamento generalmente 
no sólo <<contrata seguros>>. a menudo se dedi- 
ca a la prevención y control de pérdidas. Si 
la unidad se centra principalmente en los ries- 
gos de pérdidas asegurables. la dirección debe- 
ría llamarla departamento de seguros o de f i -  
nanciación de riesgos. 

Crear un Equipo Multidisciplinario. Aunque 
el departamento de  gerencia de riesgos tenga 
un plan estratégico. no puede hacer el trabajo 
por sí solo. Este departamento no puede iden- 
tificar todos los posibles problemas y llevar a 
cabo todas las medidas de  control de riesgos 
o ejecutar todas las acciones estratégicas nece- 
sarias para tratar los riesgos identificados. Por 
consiguiente. la dirección de empresa debería 
designar para cada función que implique ries- 
go. personas que identifiquen los riesgos y las 
tareas referentes a sus funciones. así como que 
recomienden los pasos a seguir en relación cori 
éstos. Como mínimo. debería existir un equipo 
perteneciente a las distintas áreas operativas. 
jurídica y financiera. 

Evaluar el impacto y efecto global de los 
Riesgos. Una compaíiía que puede identificar 
sus riesgos y alternativas puede que no tenga 
la capacidad y los recursos necesarios para en- 
frentarse a éstos de fornia eficaz. Debe existir 
un mecanismo para calcular todos los riesgos 
identificados y las alternativas de tratamiento 
existentes a través de determinadas funciones. 
Ese mecanismo debería. por ejemplo. tener en 
cueiita no solamente la retención por autose- 
guro. sino también las posibles pérdidas en el 
riesgo por el cambio de los tipos de interés. 
el riesgo de crédito. fluctuaciones en el cambio 
de divisas y otros riesgos no asegurables. Las 

beneficio conseguido a base de  mucho trabajo. 

Capitalizar las oportunidades. Las compañías 
que emprenden nuevas estrategias deben ha- 
cer algo más que cuidar de los problemas que 
se avecinan. Cada miembro del equipo de g e ~  
rencia de riesgos no solamente debe conside- 
rar lo que puede salir mal y cómo controlarlo. 
sino también cómo capitalizar las sorpresas que 
podrían convertirse en ventajas competitivas. 

Proteger los intereses de  los accionistas. Los 
riesgos y las oportunidades son a menudo con- 
siderables. Bajo ciertas circunstancias. estos ries- 
gos podrían dañar gravemente el patrimonio 
de la conipañía. Por esta razón. un director 
ejecutivo debería actuar siempre como enlace 
de los accionistas. observando cuidadosamen 
te la relación riesgo totallalternativas de la e m ~  
presa y centrarido todos los recursos en los 
riesgos niás graves y en las opciones más i m ~  
pcxtaiites en relación con el tratamiento de los 
riesgos. [>e esta forma. la gerencia de  riesgos 
se coinbinará con la estrategia empresarial pa- 
ra  proteger y acrecentar el valor patrimonial 
de la empresa. 

HA LLEGADO EL MOMENTO 

Es el momento de ampliar la gerericia de ries- 
gos más allá de la pura faceta de la financia- 
ción de éstos para abarcar una amplia gama 
de riesgos qiie puedan afectar desfavorable- 
mente a una empresa. La década que se ave 
cina traerá consigo para las compañías desa- 
fíos competitivos y uria gerericia de riesgos sin 
precedentes. [.a hábil gestión de los riesgos 
potenciales y de las alternativas de tratamiento 
que éstos presentan podría diferenciar fácilmen- 
te a ganadores de perdedores. i 


