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Resumen

El objetivo del andlisis cualitativo es describar pnedio de palabras la magnitud de las
consecuencias potenciales y la posibilidad de gueran tales consecuencias en una or-
ganizacion. En general se emplea como actividasrde&ado inicial para identificar los
riesgos que requieren analisis mas detallado, siteaciones en que los datos numéricos
no son adecuados para el andlisis cuantitativao@os los casos, este analisis cualitativo
contribuye para la toma de decisiones y se basd #abajo de expertos, con apoyo de
métodos Delphi y herramientas ad hoc.

1. Introduccién

La palabra Riesgo proviene del latin “Risicare”e gignifica atreverse, haciendo referen-
cia a los negocios, proyectos, y las distintagrate/as que se presentan en el entorno de las
empresas y organizaciones. Ello pone de manifegstono siempre tiene que ser vista como
un concepto negativo, dado que la toma de riesggplementada con las técnicas actuales,
va a ayudar a lograr de manera mas efectiva lodtadss. Es decir, un riesgo no deberia ser
visto como un problema, sino que es solo un paéereiento que desencadenara en situacio-
nes positivas o negativas.

La gestion de cualquier organizacion tiene muclaintes en el camino, por lo que el
modelo de Gestion Integral de Riesgos lo que haeritigar esas posibles situaciones que la
alejan de los resultados esperados. Es decir cpfdemecanismos que permitan incorporar
dicha informacién, motivando una gestion proacyiveo reactiva en las empresas u organiza-
ciones.

El entorno dinamico y cambiante caracteriza logofas que afectan el contexto de riesgo
de la empresa. Factores como avances tecnolédipsiata, economia colaborativa, entre
otras, son tendencias que han surgido en los afi@ntes y que resulta imprescindible incor-
porarlos en tendencia de la gestion de riesgos.

Ello sugiere que la organizacion deberia estantat&a en base a un pensamiento basado
en riesgos, si quiere aprovechar las oportunidddesiercado y estar cubierta por las amena-
zas del entorno.

En este marco, el articulo comprende los siguietaiesms, enfocados en un tratamiento
cualitativo de la gestion de riesgos:

» Descripcion de los principales estandares inteomabes

» Enfoque tradicional y enfoque estratégico de ldi@esle riesgos

» Gobierno de riesgos (roles y responsabilidades)

» Aplicacion del proceso para la toma de decisiones.

* Descripcion de las principales herramientas desas@ualitativo:

= Diagrama de espina de pescado

= Diagrama corbatin

= Diagrama de causa y efecto integrado
= Diagrama de influencias.

* Analisis semi-cuantitativo
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2. Antecedentes: El contexto internacional

Como marco general, el reporte global de riesgd$'2foncentra las perspectivas de ex-
pertos sobre el impacto percibido y la posibilid&driesgos prevalentes. La Encuesta Global
de Percepcion de Riesgos consultd a 999 lideresesanales, politicos y académicos, de los
cuales el 70 por ciento eran hombres, sobre 3@asesiundiales potenciales, desde deflacion
y burbujas de activos hasta desastres naturadepjes terroristas y crisis de agua. Identifica-
ron tendencias que podrian exacerbar esos riesghsdo el envejecimiento de la poblacion
y la desigualdad de ingresos.

El informe pone de manifiesto que la humanidad as&uelto muy habil en comprender
como mitigar los riesgos convencionales que segruatslar y manejar con relativa facilidad
mediante enfoques estandar de gestion de riesgosntbargo, somos mucho menos compe-
tentes a la hora de abordar riesgos complejos £Bistemas interconectados que sustentan
nuestro mundo, como las organizaciones, las ec@nais sociedades y el medioambiente.
Existen sefiales de tension en muchos de estomagt@uestro ritmo acelerado de cambio
esta poniendo a prueba las capacidades de absdeilas instituciones, las comunidades y
los individuos. Cuando el riesgo cae en cascadavad de un sistema complejo, el peligro no
es un dafio incremental, sino un “colapso fueraotdral” o una transicién abrupta a un nue-
Vo statu quo insuficiente.

Las sociedades, los ecosistemas, las economiasistazha financiero mundial son ejem-
plos de dichos sistemas complejos y tienen numgiagersecciones. La infraestructura mun-
dial, desde la generacién de energia hasta las ded&ransporte, esta cada vez mas interco-
nectada digitalmente.

En la Encuesta anual de percepcion sobre los sesgmdiales, los riesgos ambientales
han adquirido importancia durante los ultimos afitsda tendencia ha continuado este afio y
los cinco riesgos en la categoria ambiental seclemificado por encima del promedio tanto
en la probabilidad como en el impacto en una pets@ede 10 afos.

Los riesgos para la ciberseguridad también estareatando, tanto en su prevalencia co-
mo en su potencial desestabilizador. Los ataquasectas compafiias casi se ha duplicado en
cinco afnos y los incidentes que antes se consi@eraktraordinarios son cada vez mas co-
munes.

El mundo ha entrado a una nueva e inquietantegiggolitica. Los enfoques multilatera-
les basados en reglas se han desgastado. El eest@bhto del estado como la principal
fuente de poder y legitimidad se ha convertido ea estrategia cada vez mas atractiva para
muchos paises, pero que presiona a numerosos £sta@dopequefios a medida que cambian
las arenas geopoliticas. En la actualidad, no bagles de que existan normas e instituciones
hacia las cuales puedan converger las principanpias mundiales. Esto genera nuevos
riesgos e incertidumbres: tensiones militares erdges, interrupciones econémicas y comer-
ciales, y ciclos de retroalimentacion desestallizes entre las condiciones mundiales y las
condiciones politicas internas cambiantes de ldsepa Las relaciones internacionales se
desarrollan ahora de maneras cada vez mas diversas

1 El Foro Econémico Mundial publica kiforme de Riesgos Mundiales 2018. Recuperado el 9/7/2018
de: https://www.mmc.com/content/dam/mmc-web/GldResk-Center/Files/the-global-risks-report-
2018-es.pdf
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llustracion 1: Riesgos mundiales

P8 Pértdda de la bodversdad
y Colapoo dal ecosistema
Decactrec ambentales
Provocados por
ol hombre

) 2

Crisis al me(v:ma.. Decastres naturales

Evm 05 MeEOroiOGICOS extremos
> L
i ats ot Fracasd dé la mitigacion del &:rrmxr?oﬂ«mm

06 0 eega
cambio Cimatico y ia

Crisis nm:x. \ acaotaoo" aeste

Migracion involuntania
a gran escala 7'

. \ Confiictos interectatales
Fracaco oo ka planficacion ‘ Armas 06 CRcTUCoOn Mashva

wbana
Colapeo 0 cnais ol ecaoo \ Fvacax; de 10S gobiemos
a nivel regional © mundial

inestabthdad JZ)CLG

‘ o.,ubenouo
Efectos Jo«p, de los
avances tecnologicos
/.
/
Colaoeo de ,.,,, SRS Axaq\ﬁc Cibeméticos /
critica de informacion & <& <

\ Comercio Bicito Cricis fiocales eecior
Fraude 0 robo de datos Burbujas do actvos on una

’ S00NOMA Mportants
Fallo cel mecansmo fnancero
0 de la INSHtuton

profunda
Uas temorictas
Farta 09 ot <oy . ' / \ Falta de gobernanza
infraestruct JJ nacional
<
INACON NCONErOaDK

Fuente: Encuesta de percepcion sobre los riesgos mundiales 2017-2018 del Foro Econémico Mun-
dial.

Nota: se solicitdé a los encuestados que identificaran entre tres y seis pares de riesgos mundiales que

se consideraran como los mas interconectados

Estos aspectos que provienen desde el entorno feasndmico, conllevan factores de
riesgo para las economias regionales, que finabrafattan en influyen en las instituciones y
empresas a nivel local. También en dichos inforegesbserva como se refleja por parte de

los ciudadanos la pérdida de fe en las institugone

Estos informes de riesgos se generan a comientasialeen el primer trimestre (ex ante)
es decir que se construyen con datos del afio prgyor lo tanto es util analizarlo una vez

finalizado el afio (ex post) a efectos de veriflagrpredicciones.

Analizando la tendencia de los riesgos globalesimpactantes de los ultimos 3 afios, se

destaca:
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« Cambio climatico (grandes nevadas, terremotosnitios forestales, etc)
« Armas de destruccién masiva (posibilidades de mofl bélicos)

« Crisis del agua (contaminacion, crecimiento poblaai, calentamiento global
secando las fuentes hidricas)

« Migraciones involuntarias por situaciones de cotdh, lo que genera conflic-
tos de subempleo, desempleo, etc.
« Crisis de los precios de la energia (volatilidaldpdecio del petroleo, etc.)

La ilustracidn 2 sintetiza la informacion relacidaaa riesgos globales.

llustracion 2: Probabilidad e impacto de riesgos
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Fuente: Encuesta de percepcion sobre los riesgos mundiales 2017-2018 del Foro Econémico Mun-
dial.

Nota: se solicitd a los encuestados que evaluaran la probabilidad del riesgo mundial individual en una
escala del 1 al 5, donde 1 representaba un riesgo con pocas probabilidades de ocurrir y 5 un riesgo
con muchas probabilidades de ocurrir. Ademas, los encuestados evaluaron el impacto de cada riesgo
mundial en una escala del 1 al 5 (1: impacto minimo; 2: impacto menor; 3: impacto moderado; 4: im-
pacto severo; y 5: impacto catastréfico).

Es importante para cualquier organizacion conooegug situacion de vulnerabilidad se
encuentra frente a ese mapa de riesgos, es débasale ellos la podrian afectar en mayor
medida. La organizacion deberia efectuar un araiise contemple la probabilidad de ocu-
rrencia, y el impacto que le ocasionaria cada wnestios factores, a efectos de construir una
matriz que le permita proyectar su situacion. Aipde ello, es que podra desarrollar mode-
los para mitigar el posible efecto de situaciorshgeesas en caso de ocurrencia de los sinies-
tros en el contexto econdmico, politico, social.

En el caso latinoamericano, el ranking de riestemabién acorde al mismo informe de
riesgos, resalta estos 3 factores:
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« La falla o falencias de los gobiernos nacionalesleeumplimiento de las me-
tas de gobiernos, de los planes de desarrolloagcsikuaciones que atentan
contra la transparencia que deberia caracterizas astos.

« El desempleo y subempleo. Las empresas en virtutbdecanzar las metas
propuestas se ven obligadas a potenciar estasisitea de desempleo. Ante
la dificil situacion en algunas regiones es quegé&sonas buscan en el subem-
pleo el medio para subsistencia diaria.

- La profunda inestabilidad social de la region, gaecaracteriza por la enorme
brecha entre riqueza y pobreza.

El Informe de riesgos mundiales de este afio prederd nuevas secciones: Impactos fu-

turos, Retrospectiva y Reevaluacion de riesgos:

* Impactos futuros es una advertencia contra la cacepkia y un recordatorio de que
los riesgos se pueden materializar a una veloal@sodrientadora. En un mundo de
sistemas complejos e interconectados, los ciclagtiealimentacion, los efectos um-
bral y las interrupciones en cascada pueden prowoisss repentinas y dramaticas

* En Retrospectiva, repasa los riesgos que se haaah@alen ediciones anteriores del In-
forme de riesgos mundiales, lo que permite rastaeavolucion de los riesgos mismos
y las respuestas mundiales a ellos. Ello permisdduav los esfuerzos de mitigacion de
riesgos y destacar los riesgos persistentes quépagquerir una mayor atencion.

* En Reevaluacion de riesgos, los expertos en riesgoparten sus percepciones sobre
las implicaciones para los encargados de tomasideeis en las compainiias, los go-
biernos y la sociedad civil de los avances en supeension del riesgo.

3. Como disminuir la incertudumbre en el dia
a dia organizacional

Toda esta informacion sirve para un diagndstic@aduacion vigente, como una imagen
que refleja su estado de situacion. La idea bascque la gestion de riesgos se vuelva un
tema importante dentro del escenario la empresdgees que sea un tema sobre el que se
dedica atencion por parte de la gestion. Ademasialgificar y cuantificar los riesgos con
herramientas, es clave desarrollar cultura y disegasada en la prevencion, es decir de qué
manera utilizar todo ese analisis 0 como utilizarherramientas para tomar mejores decisio-
nes a fin de estar mejor preparados en busca dedokados, ya sea econémicos o sociales.

Es fundamental construir capacidades en las pessodafinir procesos de trabajo para el
uso efectivo y consistente de las herramientadeeis alinear el pensamiento con el actuar, o
la teoria con la practica. Los modelos a desarrdiderian ser utilizados por los lideres de
las organizaciones, por las personas en las opees;io por los mecanismos que deben dise-
farse como barreras para mitigar las situacionesrsaks.

Es importante este énfasis en la accion, dadoajugaloria de las organizaciones tienen
dificultades para ejecutar su estrategia. Solopagefia parte de las estrategias efectivamen-
te formuladas son efectivamente ejecutadas. Latrcmegdn de una competencia clave en
ejecucion de la estrategia crea una ventaja cotivaepiara las organizaciones. Dicho de otra
manera, no es lo fundamental la construccién dhedtiz para identificacion de riesgos, y el
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desarrollo de modelos ad hoc, sino la elaboraceunré estrategia para llevar las propuestas
a la accion, achicando la brecha entre la misigision y los proyectos o procesos. El gréfico
de la ilustracion 3 muestra esta situacion.

llustracion 3: Brecha entre estrategia y proyectos
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La ejecucion implica incertidumbre, dado que naeeoce lo que puede ocurrir por lo
gue habria que estar preparado para atenderdasisites de incertidumbre. El contexto de la
organizacién es muy cambiante, lo que motiva laomamcia de estar preparado para even-
tualidades y la ambigiiedad. Es decir, puede habtntds personas en la organizacion con
diferentes puntos de vista (stakeholders) y enddida en que la organizacién cuente con
politicas claras de definicion de riesgos y formasaplicar los planes de contingencias estara
mejor preparada para superarlos, reduciendo lagiretéad y obteniendo con mayor efectivi-
dad los resultados.

La pregunta es ¢,como puede la empresa ser exitaga entorno dinamico, adaptarse de
la mejor manera a las situaciones que se preseaotatf?otros términos, ¢ Como encontrar el
mejor camino para llegar a la meta? Habra posdukd de emprender caminos con mayor o
menor grado de riesgo y es la direccion de la esadeeencargada de su eleccion. También la
seleccion de las mejores herramientas para laauitig de riesgo es materia de decision a la
hora de definir estrategias. En tal sentido, se desarrollado diversidad de softwares que
posibilitan a organizacion alternativas de prediscjue brindaran mayor informacién para
toma de decisiones. Estas herramientas se basdanfientalmente en modelos de simula-
cion.

La simulacion no se restringe a temas financiens gue es ampliamente difundido el
uso de esquemas de simulacion empresarial, tansbigocidos como juegos de empresa, 0
sistemas integrados de simulacion. El objetivo e simulacién es ayudar a comprender y a
solucionar problemas complejos de la vida real ttopendo una versiébn mas pequefia y sim-
plificada del problema, que recibe la denominadémmodelo. Procura aprender a poner las
teorias y el nuevo conocimiento en accién, asunoidas responsabilidades de las propias
acciones y las del equipo.
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Estas herramientas, en caso de ser acordes, medehien implementadas, permitiran a
la organizacion comenzar a cerrar esa brecha nradaoentre la teoria y la accion, tal lo
indicado en la ilustracion 4.

llustracion 4: Brecha entre estrategia y proyectos
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El esquema plantea dos formas en que la empresaamina hacia cerrar dicha brecha:
« Gestion de operaciones: hace referencia a la femmgue la empresa desarro-
lla sus productos o servicios
« Gestion del portafolio de proyectos: se refierasaihiciativas clave que van a
permitir que la organizacion evolucione.

Aun asi, aunque se ocupe la empresa de ponersafasi dia a dia organizacional, habra
un componente de riesgo inherente a toda activedatercial/empresaria, y es por ello que
toma cada vez mayor auge le gestion integral dgoge Conocer cudles son los riesgos que
existen en el entorno y en el interior de la engresncorporarlos en la gestion.

Entre los sectores mas desarrollados en gestidesips, y que dieron origen a la gestion
integral de riesgos, se destacan el sector finemgiel sector vinculado a la salud. En el pri-
mero de ellos, las normas del Comité de Basildsmeeelaborado con el fin de poner un mar-
co regulatorio al principio de administracion desgos en el sector bancario, y que afectan
indirectamente al sector real de la economia.

En el sector salud, la creciente posibilidad despoélcopilar datos del historial médico, ha
hecho que se desarrolle un pensamiento 0 una &uyltsistemas para el tratamiento de la sa-
lud y la prevencion de riesgos, que es lo mas itapte.

A partir de tales desarrollos, la gestion de riesg® ha extendido a los diversos sectores
de la economia: comercio, manufactura, construc@gropecuario, minero, que estan co-
menzando a incorporar la gestion de riesgos comie pi@ su modelo de negocio, incluso
adecuandose a la normativa existente en la mayesiauso consistente para la toma de deci-
siones.



38 Jornadas Nacionales de Administracién Financiera 125

4. Desarrollo del modelo

Los factores de riesgo pueden provenir de distinstes:
* Riesgos estratégicos: el cumplimiento de la egflatarganizacional, lo que se conoce
como el “qué” hacer en la organizacion.

* Riesgos tacticos: relacionada a la ejecuciéon dprmgectos y su financiamiento. Los
proyectos son un vehiculo para cumplir la estratdgila organizacion. Se refiere al
“cOmo” hacer realidad los objetivos planteadosluye el aspecto financiero, tanto
hacia arriba (accionistas, duefios) como hacia gbpgracion del negocio).

* Riesgos operativos: referido a los procesos, @mdcion, riesgos de fraude, entre
otros elementos.

La idea basica de este tipo de modelos es apaterhientas e informacién para la ges-
tion integral de riesgos en los diferentes nivdkdsse muestra en ilustracion 5.

llustracion 5: Herramientas para gestion del riesgo

Entregar herramientas e
informacién para la gestion integral
del riesgo en los diferentes niveles:

Es decir que cada nivel de la organizacion cuestieua modelo para gestionar los riesgos
gue le competen de acuerdo a las decisiones que dige tomar. A través de este modelo
integral se pueda analizar de manera consistengtiaaciones que puedan desviar los resul-
tados respectos del negocio, ya sean estratétpotisps u operativos.

A la junta directiva y la alta direccion, los commpates que le corresponden dentro del
modelo son aquellos que tienen que ver con lasideess estratégicas o con las decisiones de
inversion y reputacion como organizacion. La geeentedia tendra injerencia en temas rela-
cionados con el dia a dia de la gestion de progeldaestion financiera, el flujo de caja, la
cartera de inversiones, el endeudamiento, y queygauesto se retroalimenta a la alta direc-
cion sobre estas decisiones. Por ultimos, lo rehedo a la operacion, cuestiones de procesos,
seguridad informatica, y aspectos varios de segdrigherativa.
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Los modelos integrales de gestion de riesgos, tdo®en su sigla en inglés como ERM
(Enterprise Risk Management) parten justamenteedekdharco estratégico de la organiza-
ciébn, como componente principal. Una organizaci@tiga contar con una estrategia definida
para poder trabajar de manera consistente passtadg integral de riesgos, que rija los des-
tinos de los demas componentes de gestion de sielguro de la organizacion. Ello le per-
mite a la organizacion detectar oportunamente egemqie puedan desviar los resultados es-
perados, en los diferentes niveles de la orgarmimasegun el rol que a cada uno le competa.

A partir de este modelo, podra cada integrantergemstrategias que se anticipen a tales
eventos, estando compuesto por un conjunto de seasstructurados para administrar cada
uno de los tipos de riesgo en los diferentes névetganizacionales, propiciando asi la inte-
gracion de estos niveles. Es decir, se hace ussvieesal de herramientas de analisis cualita-
tivo y cuantitativo para propiciar los planes dsprgesta o toma de decisiones, resaltando la
importancia de construir estrategias de seguimiestaucturados y alertas, de modo que esta
gestion de riesgos no queda estatica sino que &stghlecidos mecanismos para que perio-
dicamente se generen los reportes y alertas pteagializar el control de los riesgos.

Resumiendo, los elementos que integran un procegestion integral de riesgos (GIR)
pueden agruparse en:

e Gobierno
= Politica
= Estructura Organizacional
= Roles y responsabilidades
= Apetito al riesgo
e Proceso
= Procesos integrados
= Herramientas
= Indicadores KPI (indicador de desemperfio clave), liRlicadores de
riesgo clave)
= Seguimiento y control
e Cultura
= Actuar conociendo los riesgos
=  Compromiso
= Autogestion

Un indicador de riesgos clave (KRI) es una mép@a determinar qué tan posible es que
la probabilidad de un evento, combinada con susemrencias, supere el apetito de riesgo de
la organizacion (es decir, el nivel de riesgo quedmpafiia esta preparada para aceptar), y
tenga un impacto profundamente negativo en la tdg@dcle tener éxito de una organizacion.
Si una organizacién se especializa en ventas ahpaor, por ejemplo, un indicador de riesgo
clave podria ser el nimero de quejas de los cleptarque el aumento de este KRI podria ser
una indicacion temprana de que hay que resolveralsiema operativo.

El desafio para una organizacion no es solo ideatitudles indicadores de riesgo deben
ser identificados como claves (los mas importanssd también comunicar esa informacién
de tal manera que todo el personal en la orgadizaentienda claramente su significado.
Identificar indicadores de riesgos clave requiaredmprension de las metas de la organiza-
cion. Cada KRI deberia ser capaz de ser medid@@Emision y reflejar de manera precisa el
impacto negativo que tendria sobre los indicaddeeslesempefio clave de la organizacion
(KPI). Los indicadores de desempefio clave, queraudeese confunden con los indicadores
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de riesgos clave, son las métricas que ayudan argaaizacion a evaluar el progreso hacia
los objetivos declaradés

Por supuesto que la formacion y capacitacion sampooentes que permanentemente de-
ben estar presentes en esquemas de esta natupalsibéjtando la delegacién de decisiones
a lo largo de la pirdmide organizacional, pudieadbponer énfasis en los procesos claves de
la organizacion.

Las categorias de riesgo que integran el modeldosasiguientes:

= Gestion de riesgos en el marco estratégico

= Gestion de riesgos en el negocio

= Gestidn de riesgos en proyectos

= Gestion de riesgos financieros

= Gestion de riesgos operativos

= Gestion de riesgos de seguridad de la informacién
= Gestion de riesgos de fraude y lavado de activos

5. Principales estandares internacionales

La gestidon de riesgos nace principalmente de lmadkustraliana AS/NZS 4360 Neoze-
landesa, que comienza a aplicar diferentes priogigidirectrices para la administracion de
riesgos, sin embargo es muy ajustada al entorricaiaso.

La norma ISO 31000 tomé de base dicha norma, y oaéna ajustarlos de acuerdo a los
principios que pueda adoptar cualquier organizagi@mbito donde se quiera gestionar los
riesgos (organizacionales o personales).

Posteriormente la norma ISO 9001 (2015) se apoyéa ¢O 31000, e incorporé la ges-
tion de riesgos dentro de sus principales objetd@salidad, propiciando desarrollar un en-
foque en la cultura de “pensamiento basado ena$sg

Las normas COSO (Commitee of Sponsoring Organizaitnd the Tradeway Commision)

y COSO ERM (también conocida como COSO Il) incoapotambién los principios de se-
guimiento y control

Analizamos a continuacion mas detalladamente emtasativas, comenzando por la
norma ISO 31000. Fue creada por la Organizaci@rriational de Estandarizacion (1ISO) en
el afio 2009 agregando principios, marco de traba@debe tener la gestion de riesgos, asi
como sus atributos, es decir los lineamientos slarseguir para una implementacion adecua-
da. A su vez, proporciona principios y directrigeméricas de la gestion de riesgos aplicable
en cualquier ambito. Esta norma fue adoptada ende&® paises, incluido Argentina, como
norma de estandar oficial nacional de administradi® riesgos.

La norma ISO 31000 comprende a su vez las sig@emenas:

* Lanorma ISO 31010 define técnicas de apreciactbniesgo, es decir apoya el andli-

sis cualitativo y cuantitativo de su gestion.

* ISO 73 relacionada al vocabulario en la gestioriasgos

2 Recuperado el 2/3/2018 de: http://searchdatactatthtarget.com/es/definicion/Indicador-de-
riesgos-clave-KRI
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e [SO 31004 contempla una guia detallada de coémoemnghtar la gestion de riesgos
en una organizacion.

La ilustracién 6 resume el contenido de la norm@ 8000, que basicamente menciona
los principios, luego la estructura necesaria glfitente los procesos para la adecuada im-
plementacion.

llustracién 6: Contenido de ISO 31000
PRINCIPIOS ESTRUCTURA PROCESO

a) Crear valor para las partes

involucradas.
b) Ser parte integral de los procesos de Cul:vani?od-
la organizacion.

c) Conformar los procesos de toma de 1
decisiones. l

d) Enfrentar de forma decididala Valceacitn cal casyd (2.4)
incertidumbre. Disefio dela g = -

e) Ser un proceso sistematico, estructura de :: ]
estructurado y oportuno. r Aene 1 g g

f) Estar basado en la mejor informacion > | L] &
posible. = g g

g) Ajustarse alas necesidades de la Mejora continua i esmroging g 3
organizacion. iEhtian riesgo S =~ -

h) Sertransparente e incluir a todala

organizacion.
i) Debe serdinamico iterativo y con Seguimiento y L
. revision de la
capacidad de respuesta. sathciun
j) Facilitar el mejoramiento continuo y
fortalecimiento de la organizacion.

La norma COSO se enfoca mas hacia prevencion ylourapto de los objetivos. Esté re-
lacionado a la auditoria interna, pero amplia saradle mas alla del control interno integrando
la gestidn de riesgos, y se basa en alcanzar |eswils de la organizacion (estratégicos, ope-
rativos, etc). Define la gestion de riesgos compnaceso continuo que fluye a lo largo de los
niveles de la organizacion. Esta pensando en apaortaalor especifico a los departamentos
de contabilidad y auditoria interna.

Menciona 8 componentes y 4 objetivos y nivelesadar¢ianizacion (ilustracion 7).

llustracion 7: Elementos segin normas COSO
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La principal diferencia de esta norma con la ISO0Bles que la norma COSO hace hin-
capié en implementar las actividades de controjeesr no solo identificar los riesgos sino
también disponer los controles adecuados en camdaitos riesgos para que éstos se puedan
monitorear, mediante un seguimiento y auditoriaeBte modo los controles se transforman
en indicadores para luego observar la evoluciésu Aez, menciona poner énfasis en alinear
el riesgo a la estrategia, mejorando las decisidaegspuesta al riesgo, actuando con preven-
cion.

Para finalizar, mencionar que son las empresaquasdeben elegir cual de las normas
adoptar para su proceso de control y medicionasgos, como estandar de calidad, pudiendo
adoptar una 0 mas de una a la vez. En casos partisucomo al tratarse de empresas con
cotizacion bursatil, los organismos de contraldatdscen cual de las normas deben cumpli-
mentar las empresas.

6. Propuesta de aplicacion practica

Una institucion dispuesta a emprender una actitodgbiva en cuanto a pensamiento ba-
sado en riesgos, deberia comenzar por efectuandlisia de los factores a los que esta prin-
cipalmente expuesta. La ilustracion 8 contieneamanciacion de los factores de riesgo mas
habituales.

llustracion 8: Factores de riesgo

Identificar los riesgos mas relevantes para el
entorno de su negocio, empresa u

organizacion:

1. Desempleo o subempleo 11. Crisis del agua

2. Choque:ds| preciode la.enargla 12. Propagacion de enfermedades

3. Fraude o robo de datos infecciosas

4. Uso indebido de tecnologias 13. Armas de destruccién masiva

5. Ataques cibernéticos 14. Colapso o crisis del Estado

6. Fracaso de la planificacion urbana 15. Crisis alimentarias

7. Migracién involuntaria a gran escala 16. Eventos meteorologicos extremos
8. Fracaso de la infraestructura critica 17. Catastrofes naturales

9. Inestabilidad social profunda 18. Crisis fiscales

10. Ataques terroristas

Quizas alguna actividad comercial/empresarial hé espuesta a todos estos 18 factores,
por lo que deberia evaluar e identificar cuales losnmas relevantes para el entorno de su
empresa, y marcar los 10 mas relevantes para sginagorganizacion en general.

Una vez identificados cuales de estos riesgos a®bnama global, mas impactan en la
empresa, elaborar una matriz que sintetice la pititbad para cada uno de ellos, siendo 1
para los casos de “baja probabilidad” y 5 parachsos de “alta probabilidad de ocurrencia”.
Del mismo modo, se valoraria el impacto con la nigscala, es decir “1” para los casos de
bajo impacto, y “5” los de alto impacto en la ensare
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La matriz de la ilustracion 9 muestra la propuesta.

llustracion 9: Matriz de riesgos

Construir Matriz de Riesgos

Probabilidad Amenzas
5 5
4 4
3 3
2 2
1 1 2 3 4 5
Impacto 1 2 3 4 5

Los riesgos que caen en la zona roja marcada cariamgulo, son los riesgos criticos o
mas importantes del panorama global de riesgosir&egnte el contexto econémico-social-
politico vigente en cada lugar y en cada momentigedgpo es diferente, por lo que cada em-
presa, negocio u organizacion deberia con ciertagdeidad evaluar y re-evaluar su situacion
de vulnerabilidad ante los mencionados factores.

El analisis cualitativo contribuye para la tomad#eisiones y se basa en el trabajo de ex-
pertos, basado en métodos Delphi (0 panel de @g)ekste se fundamenta en entrevistas y
talleres con las personas encargadas o responsabtesocedoras de las areas involucradas
en el riesgo, con cuestionarios estructurados anttdg sobre los riesgos, sus causas y conse-
cuencias. Estas personas, generalmente provendmi@s grupo interdisciplinario, y basado
en su experiencia, conocimientos e informacionatigge contribuyen a identificar el evento
de riesgo de que se trate.

Al formar grupos interdisciplinarios se logra cullds aspectos estratégicos, operativos,
de gestion, y el conocimiento del contexto.

El andlisis cualitativo se enmarca en identific@nldas causas de los riesgos, y como en-
causar la informacion para la toma de decisioneed® ser meramente cualitativa, o gene-
ralmente se incluyen esquemas de analisis semtiaiaos, que se describen en este traba-
jo.

Las principales herramientas de analisis cualathe centran en describir causas y efec-
tos de los riesgos:

» Diagrama de espina de pescado

» Diagrama corbatin

» Diagrama de causa y efecto integrado.
» Diagrama de influencias.
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6.1 Método de Espina de Pescado

También conocido como diagrama de causa-efect@gvaina de Ishikawa. La siguiente
imagen ilustra el modelo:

Evento de riesgos:

Infraestructura  Personas Tecnologia  Procesos

/777

Econdémico  Politico Ambiental  Competidores

Este método se usa para identificar la causa ycetkst riesgo. Se lo usa en fase de anali-
sis no en fase de resolucion de problemas. La&slgirpescado se origina a través del evento
de riesgo, de las causas que lo motivan. El objalel andlisis es identificar las causas, a
través de la segmentacion de los factores de ri€&gdecir, es una forma de agrupar las dife-
rentes causas, a través del contexto interno (posceecursos humanos, tecnologia o infraes-
tructura) y externo (politico, macroeconémico, aboiambiental).

Se usa este método para

« Visualizar, en equipo, las causas principales wrsdarias de un problema.

- Ampliar la vision de las posibles causas de unlproh, enriqueciendo su analisis y la

identificacién de soluciones.

« Analizar procesos en busqueda de mejoras.

« Conduce a modificar procedimientos, métodos, cdstas) actitudes o habitos, con

soluciones — muchas veces — sencillas y baratas.

+ Educa sobre la comprensién de un problema.

« Sirve de guia objetiva para la discusion y la naotiv

« Muestra el nivel de conocimientos técnicos quetex@s la empresa sobre un determi-

nado problema.

« Prevé los problemas y ayuda a controlarlos, no abfmal, sino durante cada etapa

del proceso.

¢, Como construir el esquema?:

+ Establecer claramente el problema (Efecto) quesex analizado.

+ Disefiar una flecha horizontal apuntando a la dergabscribir el problema al interior
de un rectédngulo localizado en la punta de la ech

« Hacer una lluvia de ideas para identificar el maymmero posible de causas que pue-
dan estar contribuyendo para generar el probleneguptando “¢Por qué esta suce-
diendo?”

« Agrupar las causas en categorias. Una forma mligagth de agrupamiento es la co-
nocida como 6M: Maquinaria, Mano de Obra, Métodatdviales, Mediciones y Me-
dio ambiente.

3 Consultado el 24/6/2018 en: http://www.serger@etéespina-de-pescado-por-kaoru-ishikawa
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- Para comprender mejor el problema, buscar las sabsa hacer otros diagramas de
Causa — Efecto para cada una de las causas emamtRara esto, tomar de 2-3 Cau-
sas Raiz Potencial del Diagrama.

« Para estas causas preguntar Porqué 5 veces (mas e&eces o hasta que ya no ten-
ga mas respuestas al Porqué).

« Escribir cada categoria dentro de los rectdngutwalg@os a la flecha principal. Los
rectangulos quedaran entonces, unidos por lasslinelnadas que convergen hacia la
flecha principal.

- Se pueden afadir las causas y subcausas de cadarizt lo largo de su linea incli-
nada, si es necesario

Ejemplo: si el objetivo de una persona o empresastglar una cadena de restaurantes

Evento de riesgos: Fallas en el sistema
ERP, no abarque lodas

las areas del
restaurante

Infraestructura Personas Tecnologia Procesos
Problemas en encontra Costos adicionales para la
locales o que cumplan co No contermfjar un implementacion del
el espacio para el personal idogo para la restaurantes
restaurante administracioip la cocina
Locales con mala
ubicacion

— oy
/7 Perddadels N\
version al }

(\ abrit los y,
\\ restaurenies <‘/
Infiacion Inestabilida; Exigencis S—
Tributari Sanitgfla Precios
d Posicionamiento de
sl o g ofros restaurantes
Econémico  Politico Ambiental Competidores

Fluctuaciones en los Fenémenos
precios de la materia ambientales
prima (nifio —nifio)

Como puede verse, se han agrupado en factoresantgrexternos que contemplen la
gestion de riesgos.
El analisis FODA aplicable a este contexto implieda evaluacion de los siguientes as-
pectos, con el fin del disefio de la estrategia:
= Cudles son los aspectos econdmicos, socialesralekyu geograficos, demo-
gréficos, politicos y legales que afectan la orgaion.

= Cudles son las amenazas econdmicas, socialescamoit tecnoldgicas a las
gue esta expuesta la organizacion.

= Cudles son las oportunidades econdomicas, sociaddidicas y tecnoldgicas
gue favorecen la organizacion.

= Cudles son las amenazas y fortalezas de la comgaiéaanalisis interno de la
empresa se haria utilizando todas las herramipnéggntadas anteriormente.

La estrategia basada en el analisis FODA efectidiagmoéstico real de la empresa vy brin-
da el principal elemento requerido para toma desaees, que es la conciencia de la reali-
dad. Proporciona una vision global de la verdadiuacion.

El andlisis FODA se plasma en la matriz FO —-DO —BA\, que integra la situacion con
la estrategia para logra la solucién.

Hay cuatro estrategias alternativas a seqguir, gtédasadas en el andlisis del ambiente
externo (amenazas y oportunidades) y del ambiatgeno (fuerzas y debilidades):
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1) La estrategia DA esta orientada a minimizaradas debilidades como las amenazas.
Tal vez requiera que el empresario se asocie corpata compartir el riesgo

2) La estrategia DO pretende minimizar las deldleay maximizar las oportunidades.
Asi, una empresa con ciertas debilidades en algaspsctos puede reducir o aprovechar las
oportunidades del ambiente exterior, tales comatilzacion de facilidades de crédito otor-
gadas por proveedores o la contratacion de emeamohabilidades especiales que le ayu-
den a desarrollarse.

3) La estrategia FA intenta maximizar las fuerzasacempresa para afrontar las amenazas
del ambiente. Asi, el negocio debe usar sus fuelzaervicio al cliente, administrativas o de
mercadotecnia, para enfrentar el riesgo que remigesélanzamiento de un producto nuevo.

4) La estrategia FO representa la posicibn masabkseSe da cuando una empresa puede
usar sus fuerzas para aprovechar las oportunidpeese le presenten. En realidad, el objeti-
vo de la empresa es moverse desde las posiciogesniajosas (DA, DO y FA), hasta alcan-
zar esta situacion. Si se tienen debilidades, seupara superarlas y convertirlas en fuerzas.
Si enfrenta amenazas, las sorteara de modo que poedentrarse en las oportunidades que
tiene frente a si.

CUESTIONES INTERNAS

CUESTIONES EXTERNAS

OPORTUNIDADES

AMENAZAS

FORTALEZAS

FO
Estrategias que utilizan las

FORTALEZAS para maximizar las

OPORTUNIDADES

FA

Estrategias que utilizan las
EFORTALEZAS para minimizar las
AMENAZAS

DEBILIDADES

DO

Estrate gias para minimizar

DEBILIDADES para aprovechando

las OPORTUNIDADES

DA

Estrategias para minimizar
DEBILIDADES evitando las

AMENAZAS

Aplicando el esquema a una empresa comercial,lite plastico, el analisis es el siguien-

te:

DEBILIDADES

Escasez de personal
administrativo en la
empresa.

» Crecimiento sin
direccion.

« Excesiva diversificacion
» Control no planificado.
* Faita de impulso
corporativo al no poseer
una meta final.

« Falta de control
corporativo porque
muestra una escasez de
recursos humanos para
las responsabilidades
adquiridas.

FACTORES INTERNOS

FORTALEZAS
*Variedad de productos
para los diferentes
clientes y actividades que
ofrecen.

+ Buenas habilidades de
Marketing de parte de los
duefios.

+ Presenta habilidades de
liderazgo e innovacion en
sus areas de desarrollo.

FACTORES EXTERNOS

OPORTUNIDADES

*Introduccién a nuevos
segmentos de mercado.

* Alianzas con empresas del jeyes ambientalistas.

mismo ramo.
= Cobertura de territorios
internacionales.

= Aplicacion de habilidades
de innovacidn y desarrollo
en nuevas areas
recreativas

* Aplicacién de Capital de

« Capacidad para manejar Marca en otras dreas

y adaptar los cambios
estratégicos.

« Capacidad
administrativas
financieras para alianza
con ofras empresas.

* Posee reputacion de
Marca.

= Ampliacion del portafolio
corporativo.

AMENAZAS
*Ataques al negocio
principal de parte de

* Incremento en la
competencia.

* Cambios en los gustos
del consumidor.

* Cambios en factores
demograficos
dependiendo la
temporada.

*Nueva legislacion
*Productos sustituto.
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El problema a atacar esta en el entorno, y esstaiducion de consumo de bolsas plasti-
cas, segun los lineamientos de leyes ambientategste ejemplo elegiremos desarrollar el
caso de la eleccidén de una estrategia FO: escogeFartaleza en los aspectos internos (ele-
giremos que presenta liderazgo e innovacion ers &ealesarrollo), y como oportunidad la
introduccién a nuevos segmentos de mercado.

El modo de crear la estrategia FO es desarroltadies de mercado (demanda y oferta)
para determinar los constantes cambios en los gdsioconsumidor y permitir ejecutar pro-
yectos en donde se desarrolle productos innovagaass entrar a nuevos segmentos de mer-
cado. Con esa estrategia se crea el objetivo: aliggfdductos innovadores, a través de la
creacion de un area de investigacion y desarrqlie, permitan conocer los cambios de los
consumidores y crear estrategias hacia ellos, kbn de entrar a nuevos segmentos de mer-
cado.

Una vez definido el objetivo, es la hora de analiEsgos y oportunidades:

= Identificar 3 riesgos y oportunidades de la orgaciim.

= Analizar causas y efectos
= Evaluar la probabilidad de ocurrencia e impacttaesrganizacion
= Mapear y priorizar riesgos

Recordemos que un riesgo puede tener varias cgusass efectos. Si bien los efectos
son probables situaciones futuras, las causasus@sas que estan ocurriendo en la realidad.
Entre las formas de identificar los riesgos, estddnominada metodologia “corbatin” (o bow
tie).

6.2 Diagrama Corbatin

Ayuda a identificar las causas y efectos, y lo spielebe tener en mente son los objetivos.
A traves de él, nos preguntamos qué puede ocawanfo de riesgo) para que se pueda cum-
plir el objetivo, o0 que se produzca un desvio repée los resultados esperados.

La idea del método es sencillamente una, comb@aalisa (arbol de fallos) y la conse-
cuencia (arbol de eventos). Cuando el arbol dadalé dibuja en el lado izquierdo y el arbol
de sucesos se dibuja en el lado derecho con grpalibujado como un "nudo” en el centro
del diagrama se ve un poco como un Corbatin (b&ywdomo se muestra a continuacion:

Por qué puede Que pasaria si

suceder? sucediera?
Control de escalada :

Qué puede
suceder?

Factor de escalada

A

Controles preventivos Controles mitigantes y

Como controlar? de reciigeradOi
Como controlar?
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El evento de riesgo responde a la pregunta “Qudepseceder”, mientras que la causa se
refiere al “por qué puede suceder”. Por su partesecuencia se refiere al “qué pasaria si
sucediera”. Los controles ser refieren a “comodotimlaria” (plan de tratamiento).

Fortalezas del andlisis bow tie:
= Es simple de entender y brinda una representacéitg clara del problema,;
»= Centra la atencién en los controles los cualesok®an supuestamente tanto
para la prevencion como para la mitigacion y suatafielad.
» Puede usarse para consecuencias deseables
= Su uso no requiere un alto nivel experto.

Limitaciones:
= No puede representar donde ocurren multiples calsasanera simultanea
que originan consecuencias (por ejemplo, cuandsiezxpuertas Y (AND) en
un arbol de fallas dibujado al lado izquierdo dedebata)
= Podria simplificar demasiado las situaciones cojapleparticularmente en
aquellas que requieren una cuantificacion.

Aplicada esta metodologia a la empresa de pladtiebsjemplo, podria contemplar la si-
guiente situacion:

¢ POR QUE PUEDE ¢QUE PASARIA SI
¢QUE Firoogh s i SUCEDER? SUCEDIERA? REISGO
CAUSA EFECTO
No se implemente el area 0 “Falta de presupuesto  *No se cumpliria con el No se implemente el area o proceso de |1+D a
proceso de +D para la contratacién objetivo planteado. causa de falta de presupueslo para la
de personal Idéneo. contratacion de personal Idoneo, falta de
*Falta de patrocinio o *Perder ventaja patrocinio o respaldo de la alta direccion, no
respaldo de la alta competitiva. tener claro el objetivo del area, su alcance y
direccion * Disminucion de ingresos  metodologia, generando el no cumplimiento
* No se tenga claro el  por desercion de clientes de objetivo planteado, perdida ventaja
abjetivo del area o su competitiva y disminucion de ingresos por
alcance desercion de clientes

En sintesis: el proceso comienza estudiando ekxtia través de la herramienta FODA,
en base a ello se crea una estrategia y un ohjgts® analiza sus riesgos.

6.3 Herramienta de Causa y Efecto Integrado

Permite identificar causas comunes entre los egalgaiesgo, y asi evitar duplicar accio-
nes en el tratamiento de diferentes areas. Peoaiiégorizar las causas de acuerdo a su fre-
cuencia, es decir cuantas veces se repite cada eauss diferentes riesgos. Una vez identifi-
cados los riesgos en la organizacion, muchas vem@se que las causas se repiten en cada
uno de los procesos o areas. El objetivo de fomaiakste esquema es enfocar la solucion de
las causas en forma conjunta evitando la duplicad® tareas. Basicamente el objetivo es
identificar cuales causas son mas repetidas ségiecto, y a partir de ello priorizar qué cau-
sa se va a atacar primero, en funcion de sus sfdcioidea es poder advertir que casa causa
puede generar efectos en diferentes niveles ccsitues. Es un resumen consolidado de cau-



38 Jornadas Nacionales de Administracién Financiera 136

sas y efectos, que contribuye a concentrarse aralsas que son mas frecuentes, para definir
estrategias a tal efecto.

En el grafico siguiente, en las columnas se reptasdos efectos y en las filas las causas
gue los motivan:

A B C D E F G H I J

22 1 2 3 4 5 6 7 8
Deficiente Falta de
Falta de Fallasenel No apertura Falta de Inadecuada gestion equipo
informacion producto de nuevos atencion toma de Demandas administrativ.  apropiado
23 confiable final locales clientes decisiones laborales a (maquinaria)
[24 [Falta y/o desconocimiento de esténdares X X X X
25 |Falta de capacitacion X X
26 |Controles inexistentes X X
27 |Capacidad insuficiente X X
28 |Falta de informacidn unificada X X
29 |Falta de recursos X X
30 [Inexistencia de mantenimiento correctivo
31 [Inexistencia de mantenimiento preventivo
32 [Inexistencia de un manual de cargos y funciones
33 [Maquinaria dafiada
34 [Personal sin experiencia
35 |Toma de datos y registros ineficaces X X
36 [Abuso de poder X
37 [Alto nivel de competencia X
38 [Ausencia de conciencia del ganar-ganar X
39 [Bajo nivel de demanda X
40 |Condiciones de trabajo injustas X
41 |Condiciones de trabajo inseguras X
42 |Deficiente estructura salarial X

Nombre del Riesgo

X
X X
X

x| |x |x|x
<

x
Rlr|rr|rrr(NNNN NN N

6.4 Diagrama de Influencias

Este esquema nace desde la identificacion de upauwente fuerte en la organizacion, y
los factores que afectan ese componente. Por egashpbmponente puede ser la RENTABI-
LIDAD, ya sea de la empresa o de un proyecto. &jrdima procura identificar los factores
gue afectan la rentabilidad (positiva o negativamemprecio, volumen, capex, costos opera-
tivos. Una vez identificados estos factores, vathasia atrds” intentando detectar a su vez
los factores que los afectan (cuota de mercadmlachtie producto, tamafo de mercado, in-
flacion, eficiencia).

PRECIO

Ingresos

Mele et :
Decisign nuevo producto W Fest '-*l_:iuiumen "

Gaslos de inversion (capex)

Costos operacionales (Opex)

. -
Y

{u' -“ ,-

De este modo se logra identificar las causas quazamolos eventos “influenciadores” en
la variable trascendente que se estudia.
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Los eventos sefialados con amarillo son los facteesesgo o “influenciadores” (ingre-
sos, volumen, capex, opex), mientras que los seédmken verde son las causas (cuota de mer-
cado, capacidad de produccién, tamafio, inflacificieacia). El resultado esperado represen-
ta el objetivo del analisis.

Este andlisis identifica las causas, y el efectizado es solamente el objetivo que se
plantea.

6.5 Herramientas Semi Cuantitativas

Por su parte, se pueden también aplicar herrarsiesgmi-cuantitativas que implican
asignarle valor a ciertas variables cualitativas poderlas ponderar. El objetivo es producir
una escala de clasificacion mas amplia que la gubtene usualmente en el enfoque cualita-
tivo. A tal efecto se utilizan las escalas de médice los riesgos, las cuales pueden variar
segun la empresa y segun la percepcion del areasg®s (algunas empresas definen escalas
de 1 a 3, o “alto, medio y bajo”, o escales de5lcamo el ejemplo siguiente, o escalas del 1
al 10). Una vez aprobada la escala, se implemestaiferentes modelos de evaluacion de
riesgos.

Un ejemplo de aplicacion:

Tabla 1: Probabilidad
Nivel Descriptor Descripcién Frecuencia
El evento puede ocurrir solo en circunstancias| No se ha presentado en
1|Raro excepcionales los ultimos 5 afios
Al menos 1 vez en los
2|Improbable El evento puede ocurrir en algin momento ultimos 5 afios
Al menos 1 vez en los
3|Posible El evento puede ocurrir en algiin momento Ultimos 2 afios
El evento probablement ocurrird en la Al menos 1 vezen el
4|Probable mayoria de las circunstancias ultimo afio
Se espera que el evento ocurra en la mayoria
Casi Seguro de las circunstancias Mas de 1 vez al afio

Tabla 2: Impacto
Nivel Descriptor Descripcion
Si el hecho llegara a presentarse, tendria
consecuencias o efectos minimos sobre la

1|Insignificante entidad
Si el hecho llegara a presentarse, tendria bajo
2|Menor impacto o efecto sobre la entidad
Si el hecho llegara a presentarse, tendria
medianas consecuencias o efectos sobre la
3|Moderado entidad

Si el hecho llegara a presentarse, tendria altas
4(Mayor consecuencias o efectos sobre la entidad

Si el hecho llegara a presentarse, tendria
desastrosas consecuencias o efectos sobre la
Catastroéfico entidad
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Esta es una manera de darle un enfoque cuantitdtevadlisis cualitativo, por lo que se lo
suele denominar semi-cuantitativo, teniendo unalaste medicion a través de una informa-
cion cualitativa. De este modo, se pude analizardaabilidad e impacto del riesgo en cues-
tion. En cuanto al primer aspecto, dado que esildifiedecir probabilidades, es mas habitual
indicar cantidad de veces (frecuencia) en que pamrirrir el evento de riesgo (también la
organizacion define el periodo en que evaluar&larencia del evento: en los Ultimos 2 afios,
3 afos, 5 afios, etc).

Por supuesto que ello depende también del tipaedga: riesgos estratégicos, riesgos de
proyectos, riesgos financieros, etc. En cada unellds las frecuencias cambian ya que los
tiempos e impactos pueden ser diferentes.

El impacto se analiza a través del proceso, eladorana tabla a efectos de poder mapear
el impacto del riesgo, asignando prioridades:

TABLA3 - PRIORIDAD
IMPACTO
PROBABILIDAD 3
Insignificante Menor Moderado Mayor Catastrofico
Raro M
Improbable M
3 Posible M
Probable M

Casi Seguro

Este esquema se conoce como mapa de colores odmapdor. Se representa en formato
de matriz con dos ejes. En las ordenadas, la pitatzbde ocurrencia y, en el de las absci-
sas, el impacto que un riesgo tendria a la hommaterializarse. Cuanto mayor sea tanto la
intensidad, como la probabilidad de ocurrenciagit&muina mayor importancia y deberia eli-
minarse, tratarse o aceptarse en funcion del aflitiesgo.

El mapa solo sirve para dar una imagen correspotedgeun determinado momento y bajo
unas determinadas circunstancias; por tanto, ehemamienta para la gestion y su creacion
no es un fin en si mismo. Una vez creado deberdeatatrabajar los diferentes riesgos que
sobre el mapa se han plasmado.

Contribuye a establecer las estrategias para emeren los riesgos. Por lo general los
riesgos que estan en zona verde (bajos) y narsigdigs) no requieren implementar estrate-
gias de intervencion sino que simplemente se m@aitsu evolucion. En el caso de riesgos
situados en cuadrantes naranja oscuro (altosy(eafremos) requieren una respuesta activa
al riesgo en base a una estrategia. Son los deadosniesgos “clave” que afectan la desvia-
cion respecto del objetivo planteado. Es decir, vemevaluado cada riesgo en términos de
probabilidad e impacto, se mapea y se disefiafategia que corresponda. El mapa de calor
es importante para asignar prioridades en la gedgdiesgos

Aplicado este esquema a la empresa que se veb#aimdo, y calificando las causas con
su probabilidad de ocurrencia (frecuencia), y lfectes a través de su impacto, llevaria al
siguiente analisis:
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CAUSAS

1.Falta de presupuesto para la

contratacidn de personal
Idoneo 2

2 Falta de patrocinio o Evento
respaldo de la alta 4

direccion

3. No se tenga claro el <

objetivo del drea o su alcance 2

Probabilida

Clasifieacion Descrpeocion Descripoion de la frecuencia
o Escala
1 RARD El suceso adlo puede occurrir en]Ocurra solo en circunatancias excepoonales
AN CIAS @xc alas panodos suparioras a un afo

|Ei suceso no &5 habiual perog
20 IIMPROBABLE fpodiia producirse en  algin]Ocurra eventualmente, una vez al afio
Im amanio

[E! suceso puede ocumr an
3 POSBLE jalgunas  circunstancas o sefProbablemente ocuma una vezcada S meses
|pras anta da forma esporsddica

4 PROBABLE Suceso Que Se presenta ©on

Pr lemente ocurra una vezcada 3 meses
cierta ragularidad o st = ..

Se sabe que el suCeso ocurme en)
fform a redterada

m

CASI SEGURD Ocurra en muchas circunsiancias en un mes

En este esquema hemos concluido que, por ejenaplalth de presupuesto se califica en
la probabilidad nimero 2 ya que ocurre eventualenant vez al afio. De ese modo, hemos

concluido que la primera y Ultima causa son impbotdsque ocurran, mientras que la segun-
da muy probable.

A continuacién se aplica el modelo a la calificacite los efectos.

EFECTOS

1 No se cumpliria con el

objetivo planteado 3
LQUE PASARIA sI 2 Pord
SUCEDIERA? erder ventaja
Evento competitiva. 4
3 Disminucion de ingresos 5
por desercion de clientes

l

PETANE [ g e o 22 a1k 6 pocarere o rpaca ks cenes
|
L 3 o O L S e s an 3
— = it e s v e e (A 3 1wk o s o
= . oo ot 1 rgercs b reacee

3 2 15 rkra @ ma
i ko | romes U Ao

En el cuadro puede apreciarse que la “disminucedmgresos por desercion de clientes”
es el efecto considerado mas grave entre los adabkz y es 16gico que asi sea ya que se trata
de la pérdida de clientes.
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Tengamos en cuenta que las causas son eventopegsehte, mientras que los efectos
son impactos en el futuro. Es asi que para cada@de riesgo habria que disefiar su matriz
de causa/efecto:

CQUEPUEDE ,POR QUE PUEDE ¢QUE PASARIA S|
EVENTO D'E SUCEDER? SUCEDER? PROBABILIDAD  IMPACTO PERFIL
i e CAUSA EFECTO
RIESGO s e
*Falta de presupuesto *No se cumpliria con el
para la contratacion de objetivo planteado
personal Idéneo. 2 3

No se implemente

- *Falta de patrocinio o
el area o proceso

respaldo de la alta *Perder ventaja competitiva

R e % ALTO
* No se tenga claro el * Disminucion de ingresos
objetivo del area o su por desercion de clientes 2 5

alcance
TOTAL RIESGO

Promedio 2 4

Algunos analistas calculan el promedio en la proiolaol y el impacto, mientras que otros
analistas mas conservadores toman directamengoglmaximo, como criterio de prudencia,
cada organizacion deberia decidir de cual de faarieras quiere implementarlo.

Una vez evaluado el riesgo, se lo califica (4 egje&inplo) para ubicarlo en el mapa de ca-
lor, de la siguiente manera para el caso planteado:

Recordemos que las zonas naranjas y rojas sondasectienen que intervenir. Se estable-
cen asi las respuestas al riesgo y el plan dertretéo. Hay que definir ambas. La respuesta
al riesgo se define a través de una frase condaajempresa indica que va a hacer con el
riesgo (evadirlo, mitigarlo, transferirlo, aceptgriTener en cuenta que para “evitar’ un ries-
go, implica eliminar directamente la variable qoetasiona (en el caso de le ejemplo impli-
caria eliminar el area de 1+D).

“Transferir” implica generalmente el pago de unanprpara que un tercero asuma el ries-
go, que es el caso tipico de la contratacién deegaro.

Tengamos en cuenta que también puede haber sieadie “riesgo positivo”, conocidas
como “oportunidades” y en este caso la empresaidafientre “aceptar”, “explotar”, “com-
partir”, “diversificar”.

En funcion del camino de accion elegido, se debararn plan de tratamiento, consistente
en la definicion del “qué”, “como”, “cuando”, “paué”, “dénde”. Es decir un breve proyecto
de tratamiento del riesgo.

Siguiendo con el evento de riesgo, el siguiente padefinir:
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LQUE
puepe | ¢PORGUE |, que pasaria R Fecha [
SUCEDER? SUCEDER? S| SUCEDER? al Riesgo Plan de tratamiento| de final Responsable | Seguimiento
EvenToDE | *TH S EFECTO Inicio

RIESGO
*Falta de *No se cumpliria .rear el formato de
presupuesto conel obie'two policitud de adicion de 5

presupuestal con aerente de
para la planteado. ustificaciones objetivas 0971 T 1 071 7 Planeacién
contratacion de para la contratacion de
personal wevo personal
No se Idénea Taller con la alta
implemente | *Faita de ireccion del valor de la 11-17 Gerente de
elareao | patrocinio o *Perder ventaja  Mlitigar  pestion de riesgos para |11-17 Planeacion
proceso de | respaldo de la competitiva kg uiaoE
1+D alta direccién prganizacionales
" No se tenga * Disminucion de Definicién
claro el objetivo | ingresos por & roba{:iﬁnydel Gerente de
del 4rea o su desercion de P A 11-17041-17
alancs dlierites alcance y objetivo Planeacion
del area de |+D

Nuevamente hacemos una recapitulacion de los phesasiptos: se ha evaluado el con-
texto con el FODA, creado la estrategia (misiésion), definido los objetivos estratégicos,
identificado el evento de riesgo con sus causdeagtas, los calificamos, evaluamos, mapea-
mos, y creamos la estrategia para la intervenaigignado fechas y responsables, y planifica-
do el seguimiento de la implementacion.

Es decir que el seguimiento se planifica con ep@sdo de evaluar si las acciones toma-
das son efectivas para el logro del objetivo prepuéeficacia), y para la mejora continua del
proceso. La mejora continua implica el aprendizigda experiencia pasada, fortaleciendo el
proceso. En definitiva consiste en alinear la &sgia con la gestion de riesgos corporativos.

7. Conclusiones

La gestion integral de riesgos ofrece un marcagmateque unifica las funciones de go-
bierno corporativo, riesgo, cumplimiento y caliddlla informacién para brindar una vision
uniforme de toda la organizacion. La implementadérsistemas de gestion integral de ries-
gos contribuye a que las empresas estén mejorrpdgsapara responder rapida, uniforme y
eficientemente a los desafios que enfrentan segoerfd de riesgo determinado y los cam-
biantes requisitos regulatorios.

Un marco eficaz de gestion integral de riesgos fterm

« Definir el nivel de madurez deseable en la gest®niesgos e implementar un plan de

accion que permita lograr dicha madurez.

« Mejorar la eficiencia operacional al racionalizaraldministracion del riesgo, los con-
troles y las estructuras y procesos de calidaa d&drmacion, y al hacer un uso inte-
ligente de las estructuras de Tecnologia de lanmdoién y administracion de datos.

« Aplicar un enfoque proactivo y dinamico que le pésna la organizacion responder
rapida, uniforme y eficientemente a los desafiasmlantean los diferentes perfiles de
riesgo que pudieran surgir y los cambiantes reipgisegulatorios.



38 Jornadas Nacionales de Administracién Financiera 142

« Identificar el perfil de riesgos actual y el desead funcién al modelo de negocio y
apetito de riesgos.

« Respaldar la estrategia al permitir que las congzagtisfagan sus objetivos de cum-
plimiento mientras se mejora el desempefio mede&niso de un marco integrado que
respalde sus objetivos estratégicos.

« Implementar indicadores que permitan monitorearriesgos clave del negocio y
cuantificar su impacto.

« Proteger y mejorar el valor del negocio al fomentaa cultura de concientizacion del
riesgo, respaldar las decisiones y abordar vaspsaos de cumplimiento y calidad
de la informacion.
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