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Resumen

El presente trabajo aborda la problematica del control de calidad del proceso de
gerenciamiento del riesgo. Dejando de lado los riesgos tradicionalmente cubiertos, se aborda
el aspecto oscuro de la disciplina, que consiste en evaluar los riesgos que no son faciles de

imaginar.

Estos riesgos normalmente estan denominados en la bibliografia como riesgos invisibles.
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Pero en realidad, la invisibilidad es una condicion del fendmeno observado y en este caso,
no se los advierte, por impericia, inexperiencia o fuertes modelos mentales del observador. Por

lo tanto la consecuencia es efecto de una condicién, no del fenémeno, sino del observador.

El autor denomina a este tipo de riesgos: Riesgos Inadvertidos, y facilita una metodologia
para tratar la problematica. En primera instancia facilita una herramienta para ayudar en la
evaluacién del proceso, descomponiendo a este en sus principales factores, aplicando una
calificacion a cada parte del analisis. Esto permite comparar procesos de diferentes periodos,

determinando tendencias.

Luego, siguiendo el curso que normalmente asumen los procesos de evaluacion del
gerenciamiento del riesgo, se aborda la concepcion de la mejora en el proceso de formulacién

de hipotesis.

Como final, se presenta como factor indispensable para considerar completo un proceso de

evaluacion, la evaluacion de los riesgos no operativos.

En suma, el trabajo trata sobre los riesgos, que no se cubren, porgue no se sabe que existen,

hasta que se los soporta.

Estos son los riesgos oscuros, invisibles o inadvertidos, aquellos que muchas veces no
encontramos ni siquiera en la bibliografia especifica del tema y sobre los que hablan poco,

hasta los expertos.

Palabras clave
Riesgo inadvertido; auditor; experto; verificacion; tradicion; costumbre; verificacion;
habitualidad
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Abstract

The present work addresses the problem of quality control of the risk management process.
Leaving aside the traditionally covered risks, the dark aspect of the discipline is addressed,

which is to assess the risks that are not easy to imagine.

These risks are normally referred to in the literature as invisible risks.

But in reality, invisibility is a condition of the observed phenomenon and in this case, they are
not warned, due to inexperience, inexperience or strong mental models of the observer.
Therefore the consequence is the effect of a condition, not of the phenomenon, but of the

observer.

The author calls these types of risks: Unnoticed Risks, and provides a methodology to deal
with the problem. In the first instance, it provides a tool to help in the evaluation of the process,
decomposing it into its main factors, applying a rating to each part of the analysis. This allows

comparing processes of different periods, determining trends.

Then, following the course normally taken by the risk management evaluation processes, the

conception of improvement in the process of formulating hypotheses is addressed.

As an end, it is presented as an indispensable factor to consider an evaluation process
complete, the evaluation of non-operational risks.

In short, the work deals with the risks, which are not covered, because they are not known to

exist, until they are supported.

These are the dark, invisible or unnoticed risks, those that many times we do not even find in

the specific bibliography of the subject and about those who speak little, even the experts.
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Resumo

O presente trabalho aborda o problema do controle de qualidade do processo de
gerenciamento de riscos. Deixando de lado os riscos tradicionalmente cobertos, aborda-se o

aspecto obscuro da disciplina, que é avaliar os riscos que ndo sao faceis de imaginar.

Esses riscos sdo normalmente referidos na literatura como riscos invisiveis.

Mas, na realidade, a invisibilidade é uma condicdo do fenémeno observado e, neste caso, elas
ndo sdo advertidas, devido a inexperiéncia, inexperiéncia ou fortes modelos mentais do
observador. Portanto, a consequéncia é o efeito de uma condi¢do, ndo do fenémeno, mas do

observador.

O autor chama esses tipos de riscos: Riscos ndo percebidos e fornece uma metodologia para
lidar com o problema. Em primeiro lugar, fornece uma ferramenta para ajudar na avalia¢do do
processo, decompondo-o em seus principais fatores, aplicando uma classificacdo a cada parte da

analise. Isso permite comparar processos de diferentes periodos, determinando tendéncias.

Em seguida, seguindo o curso normalmente adotado pelos processos de avaliacdo de
gerenciamento de riscos, aborda-se a concepcdo de melhoria no processo de formulacdo de

hip4teses.

Como fim, apresenta-se como um fator indispensavel para considerar um processo de

avaliacdo completo, a avaliagdo de riscos ndo operacionais.
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Em suma, o trabalho lida com os riscos, que ndo sdo cobertos, porque eles ndo sao

conhecidos, até que sejam suportados.

Estes sdo 0s riscos escuros, invisiveis ou despercebidos, aqueles que muitas vezes nem
encontramos na bibliografia especifica do assunto e sobre aqueles que falam pouco, mesmo 0s

especialistas.

Palavras chave
Risco despercebido; auditor; perito verificacdo; tradicdo; personalizado verificacao;
habitualidade

Introduccién®
Riesgo es un término proveniente del italiano, idioma que, a su vez, lo adoptd de una
palabra del arabe clasico que podria traducirse como “lo que depara la providencia”. El

término hace referencia a la proximidad o contingencia de un posible dafio.

Técnicamente el riesgo se define como la combinacién de la probabilidad de que se

produzca un evento y de sus consecuencias negativas.

Los factores que lo componen son la amenaza y la vulnerabilidad.

Amenaza es un fenémeno, sustancia, actividad humana o condicion peligrosa, que puede
ocasionar la muerte, lesiones u otros impactos a la salud, al igual que dafios a la propiedad, la
pérdida de medios de sustento y de servicios, trastornos sociales y econdémicos, o dafios

ambientales.

La amenaza se determina en funcidn de la intensidad y la frecuencia.

¥ Marti Ezpeleta, Alberto. (1993). Célculo del riesgo. Universidad de Zaragoza. Espafia
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Vulnerabilidad son las caracteristicas y las circunstancias de una comunidad, sistema o
bien, alto que los hace susceptibles a los efectos dafiinos de una amenaza. Con los factores

mencionados se compone la siguiente formula de riesgo:

RIESGO = AMENAZA x VULNERABILIDAD

Exposicion es la condicion de desventaja debido a la ubicacion, posicion o localizacion de

un sujeto, objeto o sistema expuesto al riesgo.

Resiliencia es la capacidad de un sistema, comunidad o sociedad expuestos a una amenaza
para resistir, absorber, adaptarse y recuperarse de sus efectos de manera oportuna y eficaz, lo

que incluye la preservacion y la restauracion de sus estructuras y funciones basicas.

Los factores que componen la vulnerabilidad son la exposicion, susceptibilidad y

resiliencia, expresando su relacion en la siguiente férmula.

VULNERABILIDAD = EXPOSICION x SUSCEPTIBILIDAD / RESILIENCIA

Para ilustrar lo anterior, podemos ver el siguiente ejemplo, acerca del riesgo climatico enun

cultivo.

SUSCEPTIBILIDAD  ExpOSICION

RIESG(? o AMENAZA CLIMATICA DEL CULTIVO DEL CULTIVO
AGROCLIMATICO (RR, TMX, TMN) 2 CAPACIDAD DE =
RECUPERACION DEL
\____CuLTivo __

VULNERABILIDAD *
DEL CULTIVO

*Vulnerabilidad = [Susceptibilidad / Resiliencia] . Exposicidn.
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De esta manera normalmente imaginamos, prevemos, dimensionamos y determinamos
cuales son los riesgos, que por capacitacion, experiencia, costumbre o como lo llamemos,

normalmente advertimos.

En una empresa normalmente se advierten un gran nimero de riesgos: morosidad de los
clientes, despidos de empleados, incendio, derrumbe, inundacion, robos de todo tipo,
enfermedades de los empleados, cauciones de contratistas o proveedores, riesgos técnicos y

muchos otros.

También podriamos afirmar que, normalmente en una empresa, se advierten todos o casi
todos los riesgos, que en las universidades, se ensefia que deben ser previstos, para resguardar

adecuadamente al patrimonio®.

Pero, la experiencia profesional nos ensefia que existen riesgos que no son advertidos,
que normalmente no tienen una frecuencia de ocurrencia alta, pero que entraflan serios

riesgos para el patrimonio, que los directivos deben cuidar’.

De estos riesgos se ocupa el presente trabajo y en adelante, los Ilamaremos los riesgos

inadvertidos.

Existen riesgos inadvertidos de varios tipos, es decir qgue como son riesgos, como tales se

pueden clasificar en los tipos de riesgos, que la doctrina define.

* Investigacion llevada a cabo por Dap Consulting, en Argentina, desde 2006 hasta 2011, en 205 empresas,
donde se verifico que el 93.75 % de los riesgos cubiertos, eran difundidos en las universidades.

> Investigacion lleva a cabo por Dap Consulting, en Argentina, desde 2006 hasta 2011, en 205 empresas, donde
se verifico que el 13.21 % de los siniestros tuvieron su origen en riesgos que las empresas no preveian
normalmente. De estos riesgos el 82.56 % los directivos manifestaron que nunca se imaginaron la posibilidad
del riesgo que correspondia al siniestro acaecido.
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Los riesgos pueden ser: operativos, inmanentes y sistémicos, dependiendo de si estan
vinculados con las operaciones normales, con las decisiones o con el contexto o ambiente
cultural, en el cual esté operando lacompaifiia.

Denominaremos en adelante riesgo inadvertido al que la empresa no previene, sin que
ello obedezca a una decision racional, sino a la incapacidad por parte de la empresa de
prever que el riesgo ocurra.

Normalmente la incapacidad radica en la falta de capacidad de generar hipotesis.
Diagndstico de riesgos

Para el trabajo eliminaremos la distincion entre riesgos advertidos e inadvertidos, puesto
que descansaremos el énfasis en la prevision de los riesgos y suministraremos una guia que
nos ayude a ver la mayor cantidad de riesgos posible.

Definicién de los riesgos
I- Riesgo especifico u operativo

Es el riesgo normal y propio del negocio que se esta desarrollando.

Técnicamente podriamos definirlo como la variabilidad fuera de nuestro presupuesto de

prevision.

Este riesgo se clasifica como: asegurado o cubierto y no cubierto.
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Si la falta de cobertura obedece a una decision racional de la empresa se lo denomina riesgo
neto y este riesgo debe ser medido y controlado, como parte de proceso para determinar la
performance de la direccion®.

Il - Riesgo inmanente’

El riesgo inmanente consiste en la decision de no reflexionar.

Lo grave es que estas decisiones, nunca se toman, ni siquiera cuando se ejercen.

El caracter grave, para estas decisiones, es que no figuran en el orden del dia, nadie es
responsable de haberlas tomado y ni siquiera se piensa que la responsabilidad consiste en
haber tomado una decisién, por omision, que aparenta ser inexistente.

Otro aspecto importante de este tipo de decisiones, es que son de tracto continuo.

Esto quiere decir que, cuando se toman, nunca se sabe cual es el momento y continGan
ejerciendo sus efectos en forma permanente, porque la decision se sigue tomando (por accion u

omisioén) y repitiendo dia tras dia.

El riesgo inmanente generalmente radica en las decisiones de la cumbre estratégica y para

preverlo es necesario, suspender los modelos mentales y evaluar los paradigmas.

® Duran, Obdulio. (2011). La gestién del riesgo est4 en crisis. X Congreso Internacional de Administracion,
CPCECABA, Buenos Aiires.

” Durén, Obdulio. (2013). El riesgo inmanente. XI Congreso Internacional de Administracion, CPCCE CABA,
Buenos Aires
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11 - Riesgo sistémico

Es el riesgo de la compafiia por estar inmersa en la cultura y el contexto, en el que se

encuentra.

Este riesgo normalmente no se lo ve porque los seres humanos se acostumbran y dejan de

ver los aspectos que debieran ser normales y no lo son.

Nos referimos al riesgo creado por interdependencias en un sistema o mercado, en el que el
fallo de una entidad o grupo de entidades, puede causar un fallo en cascada, que puede hundir

el sistema 0 mercado en su totalidad®.

En este caso, es muy dificil prevenir la incapacidad de reconocer la influencia del
contexto, porque muchas veces, reconocer el error, puede involucrar la responsabilidad del
decididor.

El peligro radica en lo reconocido como normal por el contexto y normalmente se debe
recurrir a consultores externos, preferentemente extranjeros, que no hayan estado expuestos
a la contaminacion cultural, por parte del contexto.

Meétodo de evaluacién y diagndstico

Se propone la utilizacion de una simple tarjeta, para ordenar el pensamiento del estratega.

Se trata de evaluar la respuesta a cada pregunta, calificAndola simplemente con la

colocacion de una cruz en el lugar de evaluacion correspondiente a cada nota.

® Duran, Obdulio. (2014). El riesgo sistémico. XX Congreso Nacional de Profesionales en Ciencias
Econdmicas. Salta

10
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El total final se obtiene multiplicando el N° de cruces por el valor de la calificacion. El

nivel surge de la suma de la fila de totales.
Ejemplo: 10 cruces en la columna del 5, que es el maximo, equivalen a un total de 50
puntos. La sumatoria de la fila de totales, arroja por lo tanto 50 puntos. Entonces: la

calificacion del nivel es 6ptima.

Veamos cOmo es la tarjeta y recordemos que la muestra, es simplemente una propuesta, que

puede ser mejorada por la experiencia del lector

Tarjeta de evaluacion de los riesgos — Guia para decidir

Evaluacion de los riesgos

Riesgo especifico 112 |3 |4 |5

¢ Conoce los riesgos?

¢ Identifico los factores de riesgo?

¢ Determind ocurrencia y gravedad?

¢ Cual seria el impacto del siniestro?

; Cudl es la cobertura posible?

; EXiste riesgo neto?

; Existe cobertura para el mismo?

; Hay informacién sobre los riesgos?

; EXiste estrategia para afrontar los riesgos?

; Existe coordinacidn en los esfuerzos?

Totales

Nivel

Optimo hasta 50 puntos
Mediano hasta 30 puntos
Malo 10 puntos

11
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Analisis del método y formulacion de las preguntas
v ¢Conoce los riesgos?

Ya hemos explicado con anterioridad, que en las empresas generalmente se genera
cobertura para méas del 90 % de los riesgos que son advertidos, pero que generalmente no se
genera cobertura para los riesgos que no son advertidos.

Es muy importante que los principales ejecutivos de la empresa, en conjunto, hagan una
lista de los riesgos que enfrenta una compafiia, especialmente aquellos no son
tradicionalmente cubiertos. Luego este listado debe ser revisado por un profesional.

Al lado de cada riesgo debe ser incluida la cobertura, si existe o la falta de cobertura.

Finalmente este informe debe ser elevado a la cumbre estratégica de la organizacion y ser
puesto en conocimiento del auditor y el sindico, quienes deben dejar sentada su opinion, con
fundamento.

v ¢ldentifico los factores de riesgo?

Se denomina factor de riesgo a la variable que detona el siniestro del cual es riesgo es la

amenaza percibida. Los directivos deben conocer y entender el riesgo que la empresa

enfrenta.

Esto determina la necesidad de conocer su comportamiento en el pasado y tratar de

pronosticar el del futuro. Asi es posible comprender los determinantes de los riesgos.

El determinante de un riesgo es lo que hace que este genere un siniestro de una determinada

manera.

12
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Ejemplo: hay muchos accidentes de trabajo. La gente no usa la ropa y elementos de
proteccion. El determinante de la siniestralidad en la produccion es la falta de uso de la ropa 'y
elementos de proteccidn. La prevencion pasa por la capacitacion y el control del uso de los

materiales.

v ¢Conoce la probabilidad de ocurrenciay la gravedad probable de los siniestros?

Es una préactica aconsejable que en cada empresa se releve un Mapa de Riesgos con

Frecuencia.

Esto permite saber de acuerdo a la informacidn estadistica, cuél es la frecuencia probable y

donde/cuando debe extremarse el cuidado y la prevencién.

En general todos los sistemas de calidad imponen el uso de una bitdcora de operaciones.

Es muy importante, tratar de cuantificar los dafios posibles, si se produce el siniestro, para

lograr que la direccion se preocupe por la prevencién, del mismo.

Los dafos no se deben limitar a la cuantificacién de los dafios directos, sino también de los

indirectos, como ser la demora de la produccion, la pérdida de ventas, etc.

v' ¢ Cudl seria el impacto del siniestro si ocurriese?

Este punto que se alimenta de la produccion del anterior, debe necesariamente incluir una

investigacion de lo que ha ocurrido en otras empresas.

Para esto es conveniente contar con la ayuda de un experto o bien de una empresa de
seguros, porque pueden brindar informacién de casos reales, que en muchos casos supera la

imaginacién de quienes estan a cargo de la prevision de riesgos de las empresas.

13
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v' ¢Cuadl es la cobertura posible?

Es muy importante estudiar todas las estrategias de coberturas posibles, pero para ello se

debe contar con la ayuda de profesionales en cada especialidad.

Las mismas pueden ser: 1) coberturas operativas, 2) planes de prevencion y 3) planes de

contingencia.

Los planes de prevencion no se deben limitar a polizas de seguros, sino que deben incluir

derivados financieros.

v ¢Existe riesgo neto?

Denominamos riesgo al que hemos visualizado, previsto, dimensionado, pero que por una

decision racional hemos decidido no cubrir.

Una empresa es una entidad que genera valor, por su capacidad de medir y asumir los

riesgos adecuados, y transferir los otros. En esto radica la verdadera capacidad empresaria.
Las empresas que no tienen una buena capacidad para llevar a cabo una eficaz gestion de
riesgos, chocan con todos los riesgos a que los enfrenta el azar y su generacion de

beneficios, es un proceso aleatorio que promedia el valor creado, con el valor destruido®.

Esto no debe ser confundido, con los riesgos que no tienen cobertura, porque no supimos

verlos, o no fueron adecuadamente dimensionados los efectos del eventual siniestro.

La gestion de riesgos no produce beneficios, pero evita graves perjuicios.

° Duran, Obdulio. (2011). La gestion del riesgo esta en crisis. X Congreso Internacional de Administracion,
CPCECABA, Buenos Aires.

14
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v’ ¢Existe cobertura para el mismo?

Al definir cuanto de cada riesgo quiero asumir, es necesario también establecer un limite

paralas pérdidas potenciales.

En esta decision debe estar involucrada la cumbre estratégica y es necesario que
comprenda que es una decision estratégica, muy importante que no pueden delegar en un
profesional externo a la empresa. Ejemplo: si la empresa importa bienes y se esta en un
contexto que hace previsible una devaluacion de la moneda de intercambio, es necesario
medir adecuadamente el eventual impacto de una importante devaluacion, contra el perjuicio

de tomar seguro de cambio y que luego no ocurra la devaluacion.

v ¢Hay informacion sobre los riesgos?

Un modelo de gestion de riesgo significa un cambio en la cultura profesional y empresaria,
gue tome conciencia de la importancia del tema, pero también que genere una estructura que

acopia informacion significativa para la toma de decisiones.

Es muy importante que en la bitacora, de la que hemos hablado, se registren actas sobre
los incidentes. Se denomina incidente a toda circunstancia operacional, que ocurre fuera de
normas y que si bien no ha tomado caracteristicas de siniestro, ello ha sido por circunstancias

azarosas o0 desconocidas.

Esta informacion debe ser analizada por los responsables de la empresa y deben ser
estudiados los procedimientos o la falta de ellos, para descartar eventuales responsabilidades
en la generacion de los riesgos. Ambas partes, el cambio de cultura y el sistema de
informacion, son caras de la misma moneda, puesto que solo una de ellas no sirve para obtener

la meta buscada.

15
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v’ ¢EXxiste estrategia para afrontar los riesgos?

La empresa genera valor cuando asume los riesgos adecuados, ganando cuando las
variables se comportan mejor de lo esperado y evitando grandes problemas, cuando las

variables se comportan peor de lo esperado™®.

Solo obtienen el magno plazo, las empresas que integran la gestion de riesgos, a la

planificaciénestratégica™.

Para obtener una planeacion adecuada en la cobertura eficaz de los riesgos, es necesario

definir una estrategia, tal como se hace en el area comercial o financiera.
v ¢EXiste coordinacion en los esfuerzos?

Ya no se concibe la empresa moderna sin un coordinador de las promociones de

marketing, un coordinador de los presupuestos, un gerente de marca o un gerente de riesgos.

La coordinacion es el principal instrumento en la empresa para evitar el derroche de recurso

y maximizar la eficacia en la busqueda los objetivos.
Conclusién

La tarjeta propuesta es s6lo una herramienta que permite evaluar y calificar rapida y
simplemente, al sistema de gestion de riesgos de la compafiia.

Asi es posible aplicar el principio de la gestion de calidad, que reza “Solo es posible

establecer un plan de mejora, luego de evaluar y conocer cuales son las fallas”.

9 Duréan, Obdulio. (2011). La gestion del riesgo esta en crisis. X Congreso Internacional de Administracion,
CPCECABA, Buenos Aires.
1 Arie De Geus. (2012). La empresa viviente. Ediciones Granica. Barcelona
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Desarrollo de la habilidad de teorizar y generar hipétesis

La mejora en la gestion del riesgo, pasa por no limitarse a la prevision de los riesgos
tradicionalmente cubiertos, sino a generar en forma creativa la capacidad de ver, y prevenir en

forma creativa, riesgos reales, que nunca han sido previstos.

Para ello el Sloan School of Management, MIT, ha desarrollado una herramienta muy
valiosa, para poner a prueba y quebrar los paradigmas o modelos mentales que normalmente,

limitan e impiden a los seres humanos, comprender la realidad.

Esta herramienta es la tecnologia de los micromundos. Con ella es posible aprender a

aprender, lo cual es la principal caracteristica de las organizaciones inteligentes.

Los micromundos permiten a los directivos y equipos comenzar a aprender haciendo,
mientras abordan importantes cuestiones sistémicas. Los micromundos comprimen el
tiempo y el espacio, de modo que resulta posible experimentar y aprender, aunque las
consecuencias de nuestras decisiones se hallen en el futuro o en partes distantes de la

organizacion'?.

El término micromundo fue acufiado por el educador y especialista en informatica Seymor
Papert, creador de Logo, el innovador sistema de aprendizaje informatico para nifios. Los
micromundos de Papert son microcosmos de la realidad donde los nifios aprenden
experimentando con objetos transicionales del ordenador, tales como la famosa tortuga de
Logo, los nifios aprenden los principios de la geometria, cuando aprenden a hacer que la

tortuga trace cuadrados, triangulos y circulos.

Pero los micromundos para managers son limitados.

12 Senge, Peter M. (1995). La quinta disciplina. Ediciones Granica. Barcelona
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Por ejemplo los ejercicios en construccion de equipos pueden generar una captacion
perspicaz de los procesos de aprendizaje, pero habitualmente no general la aprehension de
cuestionesestratégicas.

No obstante, sus limitaciones, los micromundos son una herramienta muy Util para
desarrollar la capacidad de generar hipotesis creativas, porque permiten quebrar los modelos

mentales, que son los que limitan el pensamiento.

Hipotesis™

La hipétesis es el intento de contestar una pregunta proponiendo una posible respuesta.
Tentativamente explica algo observado. Ejemplo: ¢Las espinas en los cactus reducen la
depredacion de los herbivoros? Una posible hipdtesis seria: “Las espinas de los cactus,

reducen la depredacion de los herbivoros™.

Las hipétesis deben ser medibles y pueden ser desmentidas o falsadas, por los hechos o el

experimento.

La parte més creativa de la ciencia es disefiar una prueba para la hipotesis que provea

evidencia para falsear o apoyar una explicacion particular.

En esta experiencia se usara se usara un procedimiento para probar una hipotesis, pero

recordara que otros métodos como las observaciones son también utilizados.

En los disefios experimentales hay que definir las variables, el procedimiento y determinar

los controles que se usaran durante el estudio.

3 Duréan, Obdulio. (1999). En busca de la competitividad. Editorial Distal, Buenos Aires.
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Las variables

Deben ser claramente definidas y medibles. El investigador tiene que identificar y definir

las variables dependientes, independientes y controladas para cada estudio.

La variable dependiente es la que se controlara, medird u observara en respuesta a las
condiciones experimentales. La variable independiente por su parte es la variable mas
importante, que probara la hipotesis del investigador, por tanto se podra manipular. En un
estudio pueden existir diferentes variables que puedan afectar la variable dependiente, por lo
tanto se pueden afectar los resultados y el significado de los resultados. Estas otras variables
que se tienen que mantener constantes durante el estudio, son conocidas como las variables

controladas.

De esta forma el investigador se puede asegurar que la Unica variable que afecte a la
variable dependiente es la variable independiente seleccionada.

Asi se establece una relacion causa efecto, que permite establecer con certeza cual es la

causa, que provoca el efecto.

Conclusion

El método de los micromundos y el uso de la generacion de hip6tesis, permite desarrollar

un proceso creativo, que genere riesgos nuevos para evaluar si conviene sucobertura.

No obstante ello; el método no autoriza a dejar de utilizar el concurso de expertos que

aporten a la compairiia el conocimiento de lo que ha acontecido en otras empresas.
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Gestion Integral del Riesgo

La Gestion Integral de Riesgo, consiste en detectar oportunamente, todos los riesgos que
pueden afectar a la empresa, para generar estrategias que se anticipen a ellos y los conviertan

en oportunidades de rentabilidad para laempresa.

Los lideres de las empresas mas exitosas de la actualidad no asumen los riesgos, los
estudian y modelan para gestionarlos y sacarle todo el partido, es decir los convierten en

aumento de rentabilidad para laempresa.

Estas empresas trabajan continuamente para reducir los riesgos y transformarlos en
oportunidades que las ayuden avanzar en su camino hacia el crecimiento, por lo tanto son

empresas mas rentables y menos riesgosas.

La Gestion Integral de Riesgo permite anticiparse al riesgo y asegurar los objetivos y metas

estratégicas definidas por laempresa u organizacion.

La Gestién Integral de Riesgo, hace que la empresa genere valor en el mercado, es decir

crezcarentablemente, asi laempresa asegura su sostenibilidad, crecimiento, yconsolidacion.

La gestion exitosa del riesgo logra un equilibrio entre:

Riesgo y Recompensa. El reto para los lideres en los negocios es tomar riesgos,
conociendo realmente a lo que se exponen. Una empresa exitosa busca oportunidades de
negocio rentables, que afiancen y aseguren la potencializacién de las capacidades financierasy

de gestion empresarial.

Arte y Ciencia. Ciencia, basada en la investigacion, definicion y utilizacién de métodos

comprobados de gestion de riesgo, y arte, en la utilizacion de estos métodos por parte del
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talento humano, esto hace que se aumente la productividad, dinamismo y apropiacion de las

personas por el trabajo que desarrollan en la empresa.

Personas y Procesos. La Gestién Integral de Riesgo se enfoca en aumentar la
productividad de las personas en los procesos, en facilitarles su trabajo y todo esto se
traduce para la organizaciéon en “hacer mas con menos”, al crear una cultura de Gestion
Integral de Riesgo en la empresa, la empresa no se expone a tener un éxito transitorio, sino

permanente.

Conclusion

La Gestion Integral del Riesgo logra un equilibrio entre el presente y el futuro.

Existen otros riesgos

Los conceptos que hemos visto hasta ahora, en este trabajo, son importantes para el
tratamiento de los riesgos operativos, pero cuando el riesgo radica en la toma de decisiones
de la cumbre estratégica o en el contexto en que actla la empresa, estos conceptos ya
analizados, son invalidos para ayudar al responsable de la toma de decisiones, a visualizar los

riesgos aun no detectados.

¢ Qué es lo que llevo a una empresa como Kodak, que llego a tener el 95 % del mundo como

cobertura de mercado, para su principal producto, rollos de pelicula, a presentar quiebra?

¢ Qué es lo que llevé a una de las principales aseguradoras del mundo, AlG, a requerir la
ayuda del gobierno, en razén de su precaria situacién, en mérito a grandes inversiones en

hipotecas subprime?

En ninguna de estas dos situaciones, la génesis del riesgo radicaba en los aspectos

operativos, porque ambas empresas eran insuperables en lo suyo.
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Las dos situaciones son similares, pero radicalmente diferentes.

En la primera la causa del desenlace se encuentra en los paradigmas de sus directivos.

Cada decision que tomaron los acercé al precipicio, pero ellos estaban convencidos que
estaban haciendo lo correcto y en realidad, no hacian mal las cosas, pero las cosas que hacian,

ya no eran lascorrectas.

Otras empresas desarrollaron la maquina de fotos electrénica y ésta transformo al rollo en

algo antiguo, obsoleto y en desuso.

Los directivos no pudieron ver el peligro que continuar con el negocio del rollo, significaba
para la empresa y tampoco eran capaces de desarrollar el negocio de la fotografia
electronica, en la que otros trabajaban desde hacia afios, sin que la gente de Kodak lo

advirtiera.

Tal como decia C. K. Prahalad las empresas son ciegas, para ver la estrategia de sus
competidores. Lo que ocurre en realidad es que los directivos estdn aferrados a sus
paradigmas, que actian como modelos mentales, es decir son supuestos mentales,

hondamente arraigados, que perturban la capacidad de comprender la realidad™*.

En el caso de la segunda, AIG era la empresa reconocida como la mejor del mundo en
gestion de riesgos.

Entonces como pudo caer en la trampa de las hipotecas sub prime. Simplemente, porque
todos, en todo el mundo, en las mejores universidades, en los bancos méas importantes,
muchos catedraticos incluso, estaban convencidos de que el riesgo era disipado por la

diversificacion.

4 Duréan, Obdulio. (2006). Cémo generar valor en los negocios. Buenos Aires: Editorial El Escriba
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Esta idea que estaba vigente en el contexto, supuestamente estaba incluida en la hipétesis
de Milton Friedman, pero los que sostenian esta tesis, no habian leido o no habian interpretado
adecuadamente al catedratico estadounidense™®.

En realidad, Friedman sostenia que una inversion en una empresa, conlleva un riesgo
intrinseco, pero si el inversor divide la inversion en muchas partes, e invierte cada una en una
empresa distinta, el riesgo en cada una de ellas, pasa a ser no significativo, en términos de
impacto de la eventual pérdida en el patrimonio del inversor. Esta es la hipétesis de la

disipacion por diversificacion™®.

Pero el error o engafio, que cometian los que trabajaban con las hipotecas, que en
realidad, constituian préstamos mal concedidos, a personas que no podian pagarlos, consistia
en que todas las empresas, incluian en sus activos los titulos envenenados, por lo cual no
existia la disipacion, y el riesgo de la crisis, se convertia en una certeza, donde la duda era el

¢Cuando?

En este caso, el modelo mental consistia en una falsa creencia, que era por todo el
ambiente, mundial, pero especialmente estadounidense, asumida como algo cierto. La
gravedad complementaria, era que la demanda exacerbada, por la inyeccion de préstamos no
genuinos en su concesién, en el mercado provocd una demanda, que generd una burbuja
inmobiliaria, que se convirtié en una profecia autocumplida, lo cual obligaba a quienes no

concordaban con el criterio a modificar su opinién, por la fuerza de los “hechos”.

Es decir que finalmente se trabajo, con la barrera de la fijacién en los hechos'’.

> Milton Friedman fue un estadistico, economista e intelectual estadounidense de origen judio que se
desempefié como profesor de la Universidad de Chicago. Premio Nobel en 1976, por su demostracion de la
complejidad de la politica de la estabilizacién. Muri6 en 2006, antes de la crisis de las hipotecas sub prime.

'8 Friedman, Milton. (1999). La economia monetarista. Ediciones Altaya. Chicago

7 Senge, Peter. (1995). La quinta disciplina — La fijacién en los hechos. Ediciones Granica. Barcelona
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Una vez que hemos explicado estos otros tipos de riesgos, que no son operativos ni
especificos, por lo cual los llamaremos riesgos inespecificos, trataremos de explicar cémo se
puede complementar la gestidn del riesgo especifico u operativo, para lo cual los trataremos
de la siguiente manera.

Riesgos inmanentes — Son los que corresponden al ejemplo de Kodak, visto antes. Riesgos
sisttmicos - Son los que corresponden al ejemplo de AIG, visto antes.

Idiosincrasia de los riesgos no operativos

Este tipo de riesgos, es de los mas dificiles de ver y en la bibliografia tampoco se
encuentran muchos trabajos. Sin dudas, los riesgos no operativos son invisibles y ademas esta
caracteristica se encuentra reforzada por la creencia, de que este tipo de riesgos no existen y si
existen son imprevisibles.

El riesgo inmanente

Es el riesgo inherente a los paradigmas que orientan las decisiones de la cumbre estratégica
de la compafiia. Es el riesgo de decidir.

El riesgo inmanente consiste en la decision de no reflexionar.
Lo grave es que estas decisiones, nunca se toman, ni siquiera cuando se ejercen.
El caracter grave, para estas decisiones, es que no figuran en el orden del dia, nadie es

responsable de haberlas tomado y ni siquiera se piensa que la responsabilidad consiste en

haber tomado una decision, por omision, que aparenta ser invisible e inexistente.
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Otro aspecto importante de este tipo de decisiones, es que son de tracto continuo®®.

Esto quiere decir que, cuando se toman por omision, nunca se sabe cuél es el momento y
continuan ejerciendo sus efectos en forma permanente, porque la decision se sigue tomando

(por accion u omision) y repitiendo dia tras dia.
Pero existe un presupuesto indispensable, como Unico antidoto.

El ejecutivo reflexivo, en forma constante revisa sus paradigmas, consulta con sus
asesores, se rodea de equipos de alta performance y analiza en forma continua el mercado,
evaluando en forma constante, que pasaria si arroja la formula de éxito de la empresa, por

sobre el hombro™®.
Los equipos de alta performance

Este es uno de los mejores antidotos, para la prevision del riesgo inmanente.

En los equipos de alta performance, todo se discute, no existen temas sobre los que no se
puede hablar y los paradigmas, supuestos 0 modelos mentales, deben ser fundamentados y
validados en forma continua, porque en forma continua se tratan de refutar, por cualquiera,

puesto que en los EAP? no hay jerarquias.

Estos equipos para poder cumplir con lo que se espera de ellos, deben mantener 3

dimensiones basicas:

'8 Obligaciones de tracto sucesivo o continuo: suponen para el deudor una actividad continua, o continuada con
caracter periddico. Por ejemplo, pagar el precio por la compra de un coche es obligacién de tracto Gnico, ya
que una vez pagado el deudor queda libre de su obligacién; pagar la renta en un arrendamiento es una
obligacion de tracto sucesivo, que implica un cumplimiento periddico; realizar la prestacién laboral como
consecuencia de un contrato de trabajo es satisfacer una obligacién de tracto sucesivo de forma continua.

9 Robert J. Dolan, (1995). La esencia del marketing, Vol. I. Barcelona: , Editorial Norma

2 EAP — Acrénimo utilizado por el autor para denominar a los Equipos de Alta Performance — HPT, High
Performance Team — Ver Como Crear Valor de Obdulio Duran, Editorial El Escriba, Buenos Aires, 2006
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Primera esta la necesidad de pensar agudamente sobre problemas complejos, para poder
explotar el potencial de muchas mentes, para ser mas inteligentes que una mente sola. Esto
no es una condicién facil de mantener en una empresa, por la cual los equipos deben de

renovar sus miembros de una manera equilibrada, constante y sin conflictos.

Los equipos deben ser amigables con los nuevos integrantes y facilitarles la integracion.

Segunda estéa la necesidad de una accion innovadora y coordinada.

Los equipos destacados, desarrollan una clase de relacion, un impetu operativo, donde cada
miembro permanece consciente de los demas miembros, confia en ellos y actla de manera que

complementa los actos de los demés®.

Tercera esta la necesidad de que los miembros del equipo actlen en otros equipos, para
lograr autonomia de los demas en su proceso de pensamiento y aprendizaje porque el
aprendizaje en equipo, aunque supone aptitudes y conocimientos individuales, es una
disciplina colectiva, pero se deben entrenar los miembros en pensar distinto, para evitar el

pensamiento Ginico.,

Es muy importante, que los equipos se adiestren y entrenen, en la practica de combinar

dialogos condiscusiones fundamentadas.

El didlogo es una apertura al flujo de una inteligencia mas amplia, mientras que la
discusion es mantener cada uno un equilibrio mesurado entre la persuasion del otro, con los
fundamentos de la idea propia, con la indagacion al otro, para conocer sus fundamentos
opuestos. Normalmente, de la discusion entre dos ideas brillantes, nace la confusién de una

tercera superadora®.

2! Peter Senge. (1992). La Quinta Disciplina, Granica, Barcelona.

22 Denominado Group Thinking, en el original, esta técnica se recomienda en Mas alla de la fisica: encuentros
y conversaciones, Werner Heisenberg. El autor es el formulador del principio de la indeterminacion.

% David Bohm (1965). The Special Theory of Relativity, W.A. Benjamin Press, New York
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En realidad, una conducta proactiva de prevision de riesgos, constituye una fuente de

preservacion de las ventajas diferenciales y es la ventaja competitiva esencial.
El riesgosistémico

Si el riesgo inmanente es el riesgo de decidir, el riesgo sistémico es el riesgo de decidir

cémo todos lo hacen.

La diferencia es que el inmanente descansa en los paradigmas del CEO, mientras que el

sistémico lo hace en los paradigmas de la sociedad en general.

Porque en 2007, todas las grandes empresas invertian en hipotecas sub prime,
simplemente porque todos lo hacia y nadie se cuestionaba el hacerlo, porque era lo habitual,
lo acostumbrado, incluso en AIG, la empresa del mundo reputada, como la de mejor gestion

del riesgo®.

Un riesgo sistematico se refiere a los riesgos relacionados con todo un mercado o segmento
de mercado, mientras que el no sistematico se refiere a los riesgos que son exclusivos de una

empresa®.

Estos dos tipos varian en demasia y exigen complejos estudios, para determinar los factores

que les dan origen.

Pero existe otro tipo de riesgo. El comUn para todo el mercado o sea el nacional o regional.

Puede ser interpretado como inestabilidad del sistema econ6mico, potencialmente

2 Ver al respecto: Duréan, Obdulio (2014). El Riesgo Sistémico. XX Congreso Nacional de Profesionales en
Ciencias Econémicas. Salta. Argentina.

% Friend I.; Westerfeld R. & Granito M. (1978). New Evidence on the Capital Asset Pricing Model; New York;
Journey of Finance
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catastrofica, causado por eventos idiosincraticos o condiciones en los productores o

distribuidores o ambos.

Nos referimos al riesgo creado por interdependencias en un sistema o mercado, en el que el
fallo de una entidad o grupo de entidades, puede causar un fallo en cascada, que puede hundir

el sistema o mercado en su totalidad?®.

El riesgo sistémico es lo inverso de la politica reguladora sistémica o sea: Riesgo sistémico
=1/ Politicareguladora sistémica.
Podemos también definir que el mercado es un sistema que posee homeostasis?’, la cual

esta favorecida por la entropia negativa que provee la regulacién del mismo.

Conclusion

Cuando alguien participa de una creencia comunitaria, no encuentra razones ni motivos,

para generar hipétesis que cuestionen el paradigma.

Por esta razon, se producen las guerras, se generan las crisis, los pueblos siguen a los
lideres mesianicos y en ella (en la causa) radica el riesgo sistémico, el cual es en realidad, un

efecto.

En la crisis del 2007, casi todos los que actuaban en el negocio financiero e inmobiliario,
pese a que se sorprendian con los rendimientos desorbitados de los negocios, creian en el

paradigma de que el riesgo se disipaba, con la diversificacion y la securitizacion.

% Daula Tom. (2009). Systemic Risk: Relevance, Risk Management Challenges and Open Questions; New
York; Economic Press.

" Homeostasis [del griego homo (8poc) que significa "similar" y estasis (otéoic) "estado”, “estabilidad"] es
una propiedad de los organismos vivos que consiste en su capacidad de mantener una condicion interna estable
(en la que su estado permanece casi invariante en el tiempo) compensando los cambios que se producen en su
entorno mediante el intercambio regulado de materia y energia con el exterior (metabolismo), La homeostasis
es una forma de equilibrio dinamico posible gracias a una red de sistemas de control realimentados que
constituyen los mecanismos de autorregulacion de los seres vivos.

28



Revista de Ciencias Empresariales y Sociales. Vol. 1, N°1, 2018

UCES (Ene — Jun)

UNIVERSIDAD DE CIENCIAS ISSN electrénico: 2618-2327
EMPRESARIALES Y SOCIALES

Casi todos creian, que la mala praxis, era sofisticacion financiera.

El fundamento de esta hipétesis se encuentra en la Teorfa de los Modelos Mentales?®.
Conclusioén final

Para efectuar un completo y correcto diagndstico del riesgo inadvertido, el responsable debe
evaluar el proceso de formulacién de hip6tesis, como hemos vista al principio de este trabajo,
pero esto no agota el proceso.

Solo agota el proceso de deteccidn de riesgos operativos.

Pero... deben ser evaluados, también, los riesgos no operativos: El Riesgo Inmanente +

El Riesgo Sistémico.

Recién entonces podemos dar por concluido el proceso de diagnostico de riesgos.

% Johnson, L. & R. Byrne. (1998). The Cognitive Science of Deduction, Mind Reading; Boston; Mit Press
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