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a gerencia global de riesgos debe basarse en un diagnéstico exacto del
conjunto de riesgos que amenazan a una organizacion. Esto puede hacerse
en forma de mapa de riesgos, ejercicio sencillo en su concepto pero
complejo en su ejecucidn. Partiendo de diversas experiencias en este
campo, se presentan en este estudio los ejes fundamentales de dicho
ejercicio, acompanados de algunos de los factores que son la clave del éxito.

EL CONTEXTO

Nuestro mundo complejo e imprevisible no deja
margen al error y los directivos de las organiza-
ciones (empresas, organismos, el Estado, etc.) se
han dado cuenta de que deben disponer de los
medios necesarios para gerenciar sus riesgos.
Esta evolucion es dificil por las expectativas am-
bientales que existen respecto a los directivos,
pues por un lado se les pide que acttien deprisa,
que corran riesgos y tomen iniciativas (a menu-
do, con pocos medios), pero por otro se les pide
que actden con prudencia. Hay que darse cuenta
de que la tolerancia ante los riesgos se ha debili-
tado tras la aparicién de una tendencia vaga y pe-
ligrosa hacia el «principio de precauciony, que
viene a reforzar la aversion tradicional de la cul-
tura ante el riesgo, que se considera unicamente
en su connotacion negativa.

Si corresponde a los directivos aclarar los men-
sajes sobre la gerencia de riesgos e impulsar di-
cha actividad comunicdndola positivamente y
asigndndole los medios necesarios, la buena ge-
rencia de riesgos es cuestion de todos y puede
afectar a la misma esencia de la organizacion.

Una cultura basada en una actitud positiva ante
la gerencia de riesgos fomenta la responsabilidad
colectiva frente a lo que se considera una amena-
za y ademds permite correr mas riesgos (contro-
lados), con el fin de mejorar la rentabilidad que
supone un mayor riesgo. Esta gestion «proactivay
requiere una informacién de calidad sobre los
riesgos intrinsecos de la actividad, fruto de la lu-
cidez de la empresa y de su integridad interna
con respecto a su entorno (inversores, accionis-
tas, colaboradores, clientes, proveedores, socios,
etc.).

i entendemos por riesgo cualquier elemen-
Sto que pueda impedir a la empresa alcanzar

sus objetivos, nos salimos de la nocién cla-
sica de proteccién de los activos materiales.
Entender bien el riesgo es entender bien el «busi-
ness modely de la empresa y sus puntos de crea-
cién de valor. Si el inversor compra riesgo y el di-
rector de la empresa vende su capacidad de
afrontarlo (y de generar asi un beneficio), esto
descansa tanto sobre los elementos inmateriales
como sobre los activos materiales tradicionales.
En este sentido, algunos directivos consideran
que la gerencia de riesgos y la gerencia en gene-
ral van intimamente ligadas.
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ficios con su trabajo sobre el riesgo son las

que no sélo han desarrollado una visién
completa de los riesgos, sino que han conseguido
salir de una vision fragmentada por especialida-
des o «huecosy (por ejemplo, riesgos ecolégicos,
riesgos fiscales, riesgos de producto, etc.) y adop-
tan un enfoque cada vez més global.

Sin duda, los responsables de las organizacio-
nes tienen una buena percepcién intuitiva de los
principales riesgos, pero esa percepcion es a me-
nudo demasiado ligera, incompleta, fragmentaria
y poco compartida en el seno de la organizacion.
El primer paso para un trabajo eficaz sobre los
riesgos es hacer un diagndstico que presente los
puntos débiles de la organizacion, lo que solemos
llamar un mapa de riesgos. El mapa de riesgos
tiene por finalidad ayudar a la organizacidn a
identificar y jerarquizar los riesgos principales a
los que se enfrenta para poder tomar las medidas
correctivas necesarias.

Este ejercicio se parece al que en otras épocas
llevaba a cabo la Direcciéon de Estrategia y
Planificacion.

Elaborar un mapa de riesgos consiste en situar
los principales riesgos y oportunidades de acuer-
do con distintos pardmetros, por ejemplo su im-
pacto potencial, su probabilidad o el nivel de con-
trol actual de esos riesgos. Haciendo un anélisis
sin limitaciones y poniendo a trabajar a todas las
unidades funcionales horizontales y verticales de
la empresa, ésta aprende mucho sobre sus ries-
gos y oportunidades.

Las aplicaciones del mapa de riesgos son nume-
rosas: informes sobre la cuestién para el Consejo
de Administracion, la direccién general y los res-
ponsables de las divisiones; ayuda a las direccio-
nes de riesgos y a la gerencia de riesgos para la
puesta en marcha de las politicas acordadas; ins-
piracién para tareas de control interno, apoyo a la
auditoria interna para la preparacion del plan de
auditorfa y, mds recientemente, base para accio-
nes de comunicacion externa. Si se hace bien, el
mapa de riesgos provoca la toma de conciencia
por parte de las divisiones y permite centrar me-

I as empresas que han conseguido mds bene-
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jor los esfuerzos sobre los riesgos esenciales (y
las consiguientes oportunidades) y poner en mar-
cha acciones. Pero un mapa debe ser un punto de
partida y no un fin en si mismo. En el actual con-
texto legislativo europeo (Leyes de Seguridad
Financiera), el mapa de riesgos se convierte asi
en una actividad practicamente inexcusable.

La metodologia del mapa de riesgos debe tener
en cuenta el contexto cultural de la organizacion
y los medios puestos para conseguir sus objeti-
vos. No obstante, también se pueden integrar
otros métodos comunes a cualquier proyecto.

METODOS COMUNES

El mapa de riesgos es sencillo en su concepto,
pero su ejecucion es compleja porque los mate-
riales de base son dificiles de establecer, el anali-
sis se presta a hacer un modelo mecénico e im-
perfecto y ademds hay que tener en cuenta el fac-
tor humano en los temas clave y a veces politicos.
La persona que se haga cargo de la direccion del
proyecto deberd, por su experiencia y su alta po-
sicién jerdrquica, poder dirigir un proyecto en el
que tienen que participar los principales respon-
sables de la organizacién. Aunque no es necesa-
rio que tenga buenos conocimientos de gerencia
de riesgos, le seran muy tutiles. Dado el cardcter
de estas misiones globales, el gerente de riesgos
debe situarse en la perspectiva del Chief Risk
Officer.

* Primer paso: definir correctamente el campo
de accidn

Si delimitar un campo de actuacién desde el
punto de vista geografico, juridico o funcional pa-
rece facil, es mds delicado delimitar la esfera de
los riesgos a estudiar, teniendo en cuenta las
fuertes interrelaciones que existen entre todos
los riesgos de la empresa. El riesgo es peligroso
porque a menudo se desliza entre los limites de
las responsabilidades geograficas o funcionales.



FIGURA 1. Ejemplo de modelos de riesgo (Fuente: Ernst & Young)
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En la prdctica, «riesgo» se considera generalmen-
te en un sentido amplio como cualquier «incerti-
dumbre, amenaza o pérdida de oportunidad que
la empresa debe prever, estudiar y controlar (ge-
renciar) para proteger sus activos y su valor y
conseguir los objetivos definidos en su marco es-

tratégicoy. Y como apenas existen definiciones
normalizadas de estos riesgos, que se comuni-
quen y se comprendan dentro de la organizacion,
en un contexto en el que cada una es muy especi-
fica, a menudo es necesario adoptar un enfoque
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amplio, sin perjuicio de que luego se centre mas
su andlisis.

* Segundo paso: Vender el proyecto en la organizacion

Hay que establecer los objetivos del mapa de
riesgos teniendo en cuenta la cultura de la orga-
nizaciéon y sus necesidades explicitas o implici-
tas. A continuacién hay que presentar esos objeti-
vos a los que toman las decisiones y a los princi-
pales protagonistas, explicdndoles en qué medida
esa actividad va a aportar valor a la organizacion
y a cada uno de los participantes. Parte del reto
consiste en poner de acuerdo a los distintos parti-
cipantes y por eso €S necesario contar con un
promotor fuerte y capaz de aclarar rdpidamente
cualquier punto.

Si fallara esta estrategia, la discusion puede
aprovechar las obligaciones legales de informar
de los riesgos para integrar las siguientes ideas:
codmo mejorar lo que se conoce muy bien y cdmo
hacer trabajar eficazmente a un equipo si sus
miembros no comparten la misma vision sobre
los riesgos. Se debe insistir también sobre lo con-
creto: se trata de trabajar en temas importantes,
con un enfoque jerdrquico que no lleva necesa-
riamente a construir una fabrica, sino a poner de
manifiesto algunas prioridades. Por tanto, se trata
de un punto de vista nuevo, mds transversal y
que no duplica otras iniciativas internas (aunque
puede haber sinergias con los andlisis estratégi-
cos y las acciones relacionadas con la calidad).
En general, se trata de un trabajo colectivo y, por
tanto, de una ocasion de tratar temas que a veces
pasan desapercibidos en los comités de direc-
cién: el intercambio de informacién o la discusién
de puntos de vista entre distintas divisiones o
funciones horizontales. Por ultimo, hay que pasar
a la accion y trazar el mapa: no se trata sélo de
hacer un buen diagndstico, sino de construir una
herramienta que ayude a la toma decisiones, que
apoye acciones de progreso y que igualmente
puede tener un papel en la comunicacién interna
0 externa.
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* Tercer paso: Asegurarse el compromiso
de los implicados

El jefe del proyecto debe ir traspasando poco a
poco las responsabilidades, ayudando al personal
operativo a hacerse cargo de la marcha del pro-
yecto y de sus conclusiones. Para ello hay que
poner especial atencién a la comunicacion a lo
largo de todo el proyecto, un trabajo de mdrke-
ting que quizd no sea natural, pero que es nece-
sario para que el proyecto siga funcionando en
conjunto.

La metodologia elegida debe favorecer el com-
promiso del personal participante. Por tanto debe
ser clara, facilmente explicable y se debe percibir
como fdcilmente realizable en el tiempo y el es-
pacio y generar nuevas acciones. Debe implicar
al personal responsable desde el principio, y por
eso se han desarrollado muchas experiencias ba-
sadas en los principios de autoevaluacion, es de-
cir, haciendo participar individual y colectiva-
mente a todos los que deban ejecutar los planes
de accion derivados del mapa.

e Cuarto paso: Armarse de valor

Hacer un mapa es un proyecto dificil de reali-
zar: nuevos ejercicios, participacion de gran nu-
mero de protagonistas con expectativas a veces
diferentes, trabajar con una materia prima com-
pleja («el riesgoy)... todo eso genera a menudo
grandes expectativas en cuanto a resultados y
plazos, a veces tefiidas de escepticismo. El jefe
del proyecto debe mantener la calma, saber cudn-
do es preferible la accién a la precisién y medir
los resultados obtenidos a lo largo de todo el pro-
yecto, de modo que pueda comunicar lo mds re-
gularmente posible los logros alcanzados. No se
tomd Zamora en una hora y, por tanto, hacer un
mapa de riesgos no va a resolver todas las necesi-
dades de gerencia de riesgos de la organizacion,
a pesar de lo que algunos esperen o de la presion
de la legislacion.



ESTUDIO

METODOLOGIA
DE TRABAJO

En la préctica, un proyecto puede consistir en
hacer trabajar a distintos tipos de colaboradores:
los expertos, a los que se consultard en razon de
sus conocimientos sobre riesgos especificos, y los
directivos, a los que se elegird en funcion de su
capacidad para tener una visién global de las co-
sas y como representantes de los distintos proce-
sos de la empresa. Su trabajo en comun permitird
hacer una lista de todos los riesgos (externos, li-
gados a los procesos, operativos, financieros, etc.)
y elaborar después una sintesis de, por ejemplo,
los 25 0 30 riesgos principales.

La elaboracion del mapa se divide general-
mente en las cuatro fases, que se indican en la fi-
gura 2.

Las distintas etapas

Etapa de organizacién del proyecto: identificar
a los protagonistas, sus papeles y dotarles de las
herramientas necesarias para el proyecto, vali-
dando las referencias (objetivos de la organiza-
cién, puntos de creacion de valor, etc.). Si se apli-
ca bien la metodologfa, se puede comunicar efi-
cazmente el proyecto.

Etapa de identificacién de los riesgos: recogida
de la mayor informacién posible, poniendo en
perspectiva los riesgos con relacion a los objeti-
vos y a las fuentes de creacién de valor. Esta eta-
pa permite establecer el modelo de riesgos (es de-
cir, la lista de riesgos con definiciones precisas y
ejemplos).

Etapa de jerarquizacion de esos riesgos en fun-
cién, por ejemplo, de su impacto sobre los princi-
pales puntos de creacién de valor, su frecuencia
de aparicion, su nivel de control, etc.

Y etapa de sintesis, identificando los riesgos
mds importantes en cuyo andlisis se debe profun-
dizar y que requieren la puesta en marcha inme-
diata y eficaz de planes de accién.

Como ya se ha dicho, con frecuencia se aplican
en muchos grupos los métodos de autoevalua-
cién, porque los responsables que estdn en con-
tacto diario con los riesgos son, sin duda, los me-
jor situados para, por una parte, identificar las
amenazas y, por otra, para jerarquizarlas. Este
método asegura ademds una buena valoracion de
los resultados. Por supuesto, el trabajo de estos
responsables debe facilitarse mediante una pre-
paracion minuciosa de un grupo del proyecto y
mediante un andlisis de los objetivos parciales lo-
grados («benchmarkingy). Estos métodos de auto-
evaluacion son los mds utilizados por distintas ra-
ZONES:

FIGURA 2. ETAPAS DEL ESTUDIO DE MAPA DE RIESGOS
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e porque los responsables operativos tienen
una vision global de la organizacion;

e porque pueden ver en perspectiva los distin-
tos objetivos estratégicos del grupo, con
respecto a los que se deben identificar los
riesgos;

* porque dan a sus andlisis un tono mds pré-
ximo a la realidad de la empresa que si los
hicieran especialistas externos;

e porque pueden integrar gran nuimero de pa-
rametros, lo que permite resolver la comple-
jidad de la jerarquizacion de los riesgos, y

* porque sus conclusiones sobre el andlisis de
riesgos tienen que ver con sus decisiones en
materia de gestion, se inscriben en el de-
sarrollo diario de la empresa y dan una ma-
yor credibilidad al estudio.

ANALISIS DETALLADO
DE LAS ETAPAS CLAVE

* |dentificacion

Las tareas de identificacion de los riesgos de-
ben asegurar al proyecto la mdxima exhaustivi-
dad de los andlisis (el verdadero peligro es pasar
por alto algtin evento que se pueda producir cual-
quier dfa). Esas tareas deben combinar algunos
factores:

e Recopilar los andlisis de riesgos que ya se
hayan hecho: andlisis estratégicos, trabajos
del grupo de gerencia de riesgos, informes
de auditoria, estudios de agentes de seguros
0 compafias aseguradoras, andlisis de si-
niestralidad, etc. Lo peor es partir de cero.

* Integrar los andlisis de expertos y especia-
listas de los distintos sectores de actividad,
tanto de riesgos como de procesos. Estos
andlisis aportan un valor afiadido y una vi-
sién «interna» de la organizacién, su cultu-
ra... o «externay de las experiencias o practi-
cas del mercado. A menudo, los analisis
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externos ofrecen una visién interesante, por
ejemplo, de situaciones generadoras de crisis
en las que la visién interna serd a menudo
distinta de la que tienen los analistas exter-
nos.

* Autoevaluacién de los responsables operati-
vos de la empresa, que en un primer paso
pueden apoyarse en un enfoque individual
(cuestionario previo y/o conversacion priva-
da) y en un segundo plano se puede hacer
colectivamente, lo que permite crear una di-
ndmica de grupo, establecer un debate, con-
seguir el apoyo del grupo vy, a los participan-
tes, hacerse responsables de los resultados.

e Por tltimo, mucho mds completo puede ser
un andlisis de los riesgos mediante «check
listsy. Estas listas son muchas veces «el as
en la manga» de los consultores especializa-
dos, pues proceden de diversos procesos de
«benchmarkingy.

Todas estas tareas deben articularse en un mar-
co comun de definicién de los riesgos y fundar su
analisis en unas bases solidas:

* Al definirse el riesgo como una amenaza so-
bre unos objetivos, es importante definir y
validar esos objetivos (incluso dividirlos en
sub-objetivos) con relacién a los cuales se
definen los riesgos.

e Como los que corren riesgos son tanto los
activos materiales como los inmateriales de
la empresa, es necesario definir previamente
dichos activos.

Si se quiere que la jerarquizacion de los ries-
gos sea Util, es necesario asentar bien esas bhases
porque el impacto real de un riesgo 1 que actia
sobre un objetivo A con relacion a otro riesgo 2
que actda sobre otro objetivo B, es en realidad un
doble andlisis: el de la importancia de A con res-
pecto a B y el de la importancia del riesgo 1 con
respecto al 2.

stos trabajos deben permitir crear un «Risk
Modely, es decir, una especie de catdlogo
de posibles riesgos como el de la figura 1.
Para la buena marcha de toda gerencia global de



riesgos es necesario normalizar el vocabulario
utilizado, y el mapa de riesgos permite formalizar
estos aspectos. Lo ideal es relacionar los riesgos
con los objetivos, con ejemplos y elementos preli-
minares del andlisis del impacto, frecuencia y
una evaluacién del nivel de control.

* Jerarquizacion

Igualmente, la jerarquizacion de los riesgos se
puede hacer de distintas maneras: por el equipo
del proyecto, por los expertos o, por ejemplo, por
un grupo de validaciéon formado por miembros de
la direccién de la empresa.

La solucién mas facil es la jerarquizacion reali-
zada por el equipo del proyecto y los expertos.
Suele ser la elegida debido a la dificultad de ha-
cer que los directivos participen en largas sesio-
nes de trabajo. Esta jerarquizacién se debe fun-
dar en el anélisis mas racional posible de los ries-
gos. En la préctica, es dificil de poner en marcha
para objetivos estratégicos y «macro» (los 25 ma-
yores riesgos de la organizacién), dada la inter-
pretacién dindmica de los objetivos, su jerarqui-
zacion relativa y la transversalidad de los distin-
tos riesgos. Sin embargo, este es el enfoque que
mejor se adapta a los trabajos «mds finosy.

El enfoque que parece mas aceptado es el basa-
do en talleres de trabajo con la direccion general
que, a partir de trabajos de identificacién en los
que ya haya participado, asume plenamente su
papel en la validacién y jerarquizacién de los po-
sibles riesgos. La experiencia ha demostrado que,
para una mejor apropiacion de los resultados por
los directivos y un mejor seguimiento de los pla-
nes de accion, la jerarquizacion de los riesgos es
mucho mds eficaz cuando se hace en estos talle-
res.

La preparacion y animacion de los talleres pue-
den variar mucho de un proyecto a otro, en fun-
cion del método o las herramientas utilizadas, pe-
ro lo normal es que duren un dia. Los animadores
de estos talleres son especialistas que conocen la
dindmica de grupo, saben centrar las discusiones
sobre los temas importantes, ser concretos y ase-

gurar la homogeneidad de los debates. Las discu-
siones que se llevan a cabo en estos talleres dan
lugar a intercambios ricos y constructivos y a la
fijacion de prioridades por parte de la direccién.
Ademds, el trabajo en grupo permite validar di-
rectamente los resultados.

Estos trabajos de jerarquizacidon deben tener en
cuenta las siguientes opciones:

¢ El grado de fineza del andlisis se deriva de
los objetivos propuestos por la direccion. En
la practica, esta tarea consiste en filtrar y je-
rarquizar sucesivamente unas listas de ries-
gos mds o menos detalladas. A menudo, el
trabajo de jerarquizaciéon va acompanado de
una reagrupacion de los riesgos de la misma
naturaleza. En ultimo término, el grado de fi-
neza del andlisis viene dado por el numero
de riesgos que se quiere controlar.

* Los ejes para establecer la jerarquizacién de-
penden a la vez de los objetivos propuestos
para el proyecto y de los métodos aplicados.

Los criterios mads utilizados son:

e (Importancia en relacién con la consecucion
de los objetivosy, posiciondndose en el andli-
sis de los riesgos intrinsecos (lo que no es
facil), es decir, poniéndose en el caso de que
el riesgo se produzca totalmente. Esta impor-
tacia puede medirse en funcién de criterios
financieros, de impacto sobre la imagen, so-
bre los empleados, etc.

e Apreciacién del nivel actual del controly, que
permite dar prioridad a los riesgos de los que
se piensa que actualmente no estdn bien aten-
didos en la organizacion, bien sea por mala
anticipacion, mal control a priori 0 mala ges-
tion de la crisis en el peor de los casos. Este
criterio permite definir directamente acciones.

* (Frecuencia de apariciony. Si es dificil mane-
jar la nociéon de probabilidad, que por una
parte no se puede aplicar a un gran nimero
de riesgos y por otra puede conducir a dedi-
carse a riesgos «raros», para la jerarquiza-
cién de los riesgos puede resultar util hablar
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de frecuencia (todos los dias, todos los afos,
cada 10 afos, una vez a lo largo del plan...).

Los criterios de medida de estos factores son,
seglin nuestra experiencia, casi siempre subjeti-
vos, sobre todo cuando se trata de los riesgos
mayores. Hay riesgos mayores que se pueden
cuantificar mas objetivamente, por ejemplo los
«asegurablesy, pero la comparacion global segui-
ré siendo relativamente subjetiva.

Un «mapa de riesgos» puede presentar una nu-
be de puntos como la que se indica en la figura 3.

LAS CLAVES DEL EXITO

La clave del éxito del plan es el reconocimiento
de la validez del andlisis por cada uno de los

miembros de la organizacién. Si el proyecto se
desarrolla en forma de taller con la participacion
de la direccidn, ésta quedard convencida del re-
sultado. Si los trabajos se han realizado de modo
operativo y concreto, todos deberdn reconocer su
mérito y serd mas facil conseguir los objetivos
previstos en la realizacion del mapa de riesgos:
crar un referente comun, conocido y amplio; pro-
mover el control interno y mejorar la gerencia de
riesgos.

ntre las conclusiones del equipo del pro-

yecto estd la propuesta de un plan de ac-

cion para aprovechar la dindmica creada y
responder a las expectativas de los participantes.
El examen de las buenas prdcticas y el acceso a
los puntos de referencia (¢benchmarksy) permiti-
ran reforzar las propuestas de los planes de ac-
cién y defenderlas mejor.
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FIGURA 3. EJEMPLO DE MAPA DE RIESGOS. CASO CONFIGURADO

Nuevo proyecto: []

Marcas regi

RC productos:
O

Interrupcion: [JJ Tecnologia:
Seguros: [

Medio ambiente:[]

Explosién/Incendio: []

s/patentes: []

Politica: []
Catéstrofe natural: []

3,5 Amenazas antisociales:E | Accidentes de trabajo: [
3,0
2,5 M Personas clave:
2,7 3,2 3,7 4,2 4,7 5,2 5,7 6,7
Probabilidad
38 85= 2004



Un proyecto como éste de mapa de riesgos es
una experiencia apasionante que traslada al
equipo al corazon de los elementos mas sensibles
e intimos de la organizacién, permite calibrar a
las personas y a las organizaciones, hace trabajar
a los principales protagonistas de la empresa y
les aporta un nuevo punto de vista para su anali-
sis, mds pragmatico y adecuado.

En definitiva, un proyecto tendra éxito si:

¢ sus resultados son validados por la empresa;

e comporta acciones de control de riesgos;

e ¢l método supera la realizacion del proyecto
y perdura en el tiempo;

* por ultimo, esta vez un poco menos en serio,
si los directivos se matan por atribuirse la
paternidad de las tareas realizadas.
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