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Resumen

El articulo presenta una reflexion acerca del con-
tenido y el alcance de la Gestion de Riesgos en la
Organizacion, a través de la descripcion general
del proceso de su desarrollo.

“La formulacién de un problema, es mas impor-
tante que su solucién.” Albert Einstein

1. Entorno cultural (Introduccion)

os riesgos son parte inherente a todos los pro

cesos de gestion de las organizaciones. Es

tan presentes en los procesos de cambio y
mejoramiento continuo. A pesar que algunos son in-
evitables, la identificacion precisa y su gestion ade-
cuada aumentan las posibilidades de éxito.

Todo proceso de gestion implica riesgos. La acep-
tacion de la presencia del riesgo es esencial para
avanzar y también para fracasar. Estas dos circuns-
tancias constituyen la esencia del aprendizaje con-
tinuo y son base del conocimiento organizacional,
derivado de la experiencia. Y aunque algunos ries-
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gos no se pueden evitar, reconocerlosy controlar-
los no limita la oportunidad de utilizar la creativi-
dad, para afrontarlos.

Las personas relacionadas con los procesos de ges-
tion poseen un concepto errado de la gestion de los
riesgos. En el mejor de los casos, la consideran una
actividad necesaria, dispendiosa y aburrida que debe
efectuarse desde el comienzo del proceso de ges-
tion, la definicion de la misién y hasta la concep-
ci16n de la estrategia corporativa y por areas funcio-
nales; de no realizarse esta ultima, evita que la or-
ganizacion alcance sus objetivos.

Enfrentar los riesgos requiere que su gestion sea
considerada como parte de un proceso diniamico,
competitivo y esencial (critico) para cualquier or-
ganizacion, en lugar de identificarlos solamente

como una actividad adicional estatica y desagra-
dable.

Generalmente, los integrantes de un equipo de tra-
bajo funcional o por procesos conocen los riesgos
plenamente o de manera intuitiva. Ocurre que no
los comunican en forma oportuna, para poder afron-
tarlos adecuadamente.
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Resulta facil informar sobre la presencia de los ries-
gos hacia abajo en la estructura organizacional, dificil
hacerlo en sentido contrario. En todos los niveles je-
rarquicos o funcionales, las personas pretenden cono-
cer los riesgos de los niveles inferiores, muchas veces
no los comunican abiertamente a quienes estin a un
nivel de coordinacion mas alto por: temor, indiferen-
cia, fallas en la comunicacion o por que sencillamente
no lo consideran importante. Es un habito cultural
negativo, que es necesario modificar.

El proceso de identificar los riesgos debe crear e
incluir siempre un ambiente de participaciéon en el
que las personas tengan la libertad de expresar pun-
tos de vista especulativos, controversiales o reales,
partiendo de la base que seran escuchados, analiza-
dos y respetados.

Cuando los riesgos se perciben solamente como una
amenaza (negativos), los integrantes de un equipo
de trabajo frecuentemente son resistentes a infor-
mar sobre su presencia y las posibles consecuencias
que acarreara en caso de convertirse en realidad.

En algunos casos mencionar los riesgos nuevos o
recurrentes, se interpreta como una queja injusti-
ficada. En esa situacion, la persona que habla de
los riesgos recibe el calificativo de “problematica”
y las reacciones normalmente adversas se concen-
tran en su contra, antes que en los riesgos; situa-
cién comun y adversa en lo relacionado con la apli-
cacion del control proactivo, condicion que final-
mente debera alcanzarse, si culturalmente el riesgo
se toma como una oportunidad de mejoramiento
antes que una amenaza catastrofica.

Resulta natural, bajo las circunstancias descritas, que
las personas que conforman los equipos de trabajo ten-
gan reservas para comunicar sus opiniones abiertamen-
te. Seleccionan y suavizan (distorsionan) la informa-
cién sobre los riesgos que deciden compartir para que
no resulte demasiado negativa en relacién con las ex-
pectativas de los demas integrantes y pueda generales

inconvenientes innecesarios que podrian entorpecer sus
carreras y los colocaria en el ojo del huracan.

La situacion descrita implica pérdida de un caudal
importante de conocimiento, que de ser aprovecha-
do fiel y oportunamente, permitird a la organiza-
cién evitar muchas situaciones que le impiden es-
tructurar adecuadamente su estrategia para alcan-
zar los objetivos, de acuerdo a las condiciones pre-
vistas en la planeacién. Aunque los integrantes de
los equipos de trabajo y los directivos frecuente-
mente consideran negativo el riesgo, es importante
que no juzguen una actividad de gestiébn por la
cantidad y la naturaleza de los riesgos. Es necesa-
rio que consideren seriamente que el riesgo es la
posibilidad, no la certeza, de un logro o pérdida.

Por esa razon las acciones encaminadas a diseflar y
desarrollar gestion del riesgo en la organizacion,
deben partir de cambios culturales serios y planea-
dos que implican necesariamente compromiso y pre-
sencia de la gerencia, para que el efecto
multiplicador del ejemplo y la tolerancia, lo hagan
ser aceptado con el tiempo.

En este sentido, los cambios “NO” deben ser im-
puestos sino compartidos e incluidos en procesos
estructurados de sensibilizacion, entrenamiento y
capacitacion permanentes, que no los hagan obli-
gatorios y si necesarios y beneficiosos para todos.

2. Concepto de riesgo

Antes de analizar la manera de desarrollar la ges-
tion de riesgos, es necesario examinar el concepto
de riesgo:

“Es la posibilidad de que un hecho deter-
minado (cualquiera) pueda ocurrir”

En ese sentido, el riesgo posee valor absoluto, pue-
de ser positivo o negativo, dependiendo del efecto
que pueda producir.
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Tradicionalmente, se le ha asociado con probabi-
lidad de pérdida o catastrofe. Por esta razon es
culturalmente considerado negativo, tal como se
describio en el numeral anterior.

Si el riesgo se interpreta de manera positiva, enton-
ces puede servir para medir la probabilidad de de-
sarrollar con éxito las estrategias definidas por la
organizacion, para asi alcanzar los objetivos, sean
globales, funcionales o por proceso.

En el sentido negativo tradicional, para una organi-
zacion el riesgo interpretado como un percance
puede ser un producto o servicio, terminado o pres-
tado con menor calidad frente a la prevista; costos
mas elevados, retrasos en el programa de activida-
des; no alcanzar en absoluto el resultado esperado.
En otras palabras, un riesgo es un problema latente,
en espera de ocurrir.

De cualquier manera que se interprete, el riesgo
es una oportunidad; permite detectar y anticipar la
ocurrencia de riesgos con probabilidad negativa o
coadyuvar su realizacién cuando son positivos.

En ese sentido es una herramienta determinante
en la aplicacién del control proactivo

Fuentes de riesgo

El proceso de gestion de una organizacidn es com-
plejo y lleno de riesgos. Condicidn similar se pre-

senta si se analizan las areas funcionales, que son
parte esencial del conjunto organizacional.

La gestion de riesgos eficiente debe considerar el
ambiente organizacional en el que se analizan los
riesgos, con el proposito de realizar un trabajo que
arroje como resultado “mapas de riesgo” acordes a
sus condiciones y necesidades especificas; en otras
palabras debe estar hecho a la medida.

Muchos proyectos de gestion de riesgos fracasan o
tienen serios inconvenientes para desarrollarse con
éxito, debido a que no consideran con cuidado el
entorno interno de la organizacion, donde se desa-
rrolla. En casos mas delicados simplemente la ac-
cion se limita a copiar los desarrollados para otras
organizaciones, con resultados nocivos e inadecua-
dos, especialmente para las personas.

Esta situacion se origina también en las presiones a
un nivel mas alto de la organizacién, que normal-
mente se ignoran. Adoptan muchas formas: Activi-
dades de la competencia, estabilidad financiera y
cultura de la organizacidn, entre otros factores.

A continuacion (tabla No. 1) se incluye una rela-
cién de algunas fuentes de riesgo generales con
sus posibles consecuencias y adicionalmente con el
comentario adicional que en cada organizacion pue-
den variar. Como consecuencia es solo una guia
ilustrativa.

Tabla No. 1: ALGUNAS FUENTES DE RIESGO.

FUENTES DE RIESGO.

CONSECUENCIAS POSIBLES
PARA LA ORGANIZACION

Estrategias, objetivos, metas y actividades.

Costos excesivos.

Dependencia jerarquica

Autoritarismo y manipulacion
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Gestion humana

Descoordinacion con ¢l resto de la organizacion
Maltrato a las personas.
Procesos legales en contra

Necesidad de tomar decisiones.

Retrasos en las actividades.

Gestion de la organizacion.

Funcionalidad inadecuada.

Proceso de Auditoria

Encontrar culpables unicamente

Cliente externo.

Proyectos cancelados o demorados.

Relacion presupuesto costos.

Cambios no planeados al interior de
los equipos de trabajo.

Programas de servicio al cliente.

Insatisfaccion del cliente.

Caracteristicas de un proyecto o area funcional.

Deterioro de la Imagen de la organizacion.

Proceso de cambio.

Resistencia al cambio baja participacion

Innovacién en la prestacion de productos
0 Servicios.

Resultados ineficientes

Ambiente operativo.

Tecnologia nueva, no adecuada.

Fuente: www.elprisma.com, Adaptacion y ampliacién del autor

Es interesante sefialar que aquellas acciones cuya
ejecucion implica riesgo significativo, no son igua-
les en todas las organizaciones. Todas presentan di-
ferentes formas de riesgos que deben analizarse de
manera especifica a partir del levantamiento de
informacion, que conduzca a obtener el diagnos-
tico particular de cada situacion.

Gestion de riesgos.

Desarrolla una disciplina y un ambiente de decisio-
nes y acciones proactivas, que resultan estratégi-
cas para valorar en forma permanente las acciones
administrativas que pueden generar debilidades. Por
eso, determinar los riesgos, especialmente en aque-

llas acciones que resulten criticas es importante, para
desarrollar y poner en marcha estrategias para eli-
minarlos o mantenerlos en niveles controlables.

Es necesario recordar en este punto, que desarrollar
gestion, equivale a obtener resultados; por lo tanto,
la labor especifica frente a los riesgos equivale a
desarrollar acciones que reduzcan la incertidumbre
y amortiguen su efecto en caso de presentarse en el
ambito de toda la organizacién, comenzando con el
desarrollo cultural, que cree la rutina de actuar
proactivamente en todas las personas, para enfren-
tar los riesgos, en todos los aspectos de su vida (Cul-
tura de control)
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3. Enfoques de la gestion
de riesgos

Un equipo de trabajo que opera con eficiencia y efi-
cacia, mide los riesgos continuamente y utiliza in-
formacion sistematizada (ordenada) para la toma
de decisiones en todas las etapas del desarrollo de
su labor,

En muchas areas funcionales los riesgos se valoran
solo una vez durante la planeacion inicial. Los ries-
gos criticos se identifican y atentan, después no se
revisan de manera ciclica y estructurada. Este es
un ¢jemplo de una irregular gestion de riesgos; des-
afortunadamente muy comun en nuestras organiza-
ciones, que ademas representa la tendencia de asu-
mir riesgos innecesarios.

En este sentido, existen dos enfoques diferentes
para la gestion de riesgos:

Gestion reactiva. Significa que los equipos de tra-
bajo de la organizacion, solamente reaccionan a las
consecuencias de los riesgos, después de que han
ocurrido, esto muchas veces resulta tardio e
ineficiente Ademas ocurre que no se documentan
las consecuencias en cada caso, del tal forma que se
convierta en fuente de experiencia y conocimiento
que conduzca a evitar recurrencias.

Gestion proactiva. Los equipos de trabajo desarro-
llan un proceso que anticipa los riesgos a partir de
procedimiento ciclicos claros de medir y repetir, para
ajustar las acciones permanentemente. Todo a par-
tir de un plan orientado a lograr el cambio de acti-
tud y reaprendizaje continuo frente a las practicas
tradicionales

La prevencion del riesgo es punto de transicién
entre los enfoques descritos. Ocurre en el proceso
de planeacion estratégica cuando el equipo de tra-
bajo puede aplicar acciones para eliminar los ries-
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gos o controlarlos, si ellos no dependen de su ac-
cion directa.

Es importante seflalar que este proceso, es ain una
estrategia reactiva para gestionar riesgos porque
realmente no elimina la causa del riesgo controla-
ble como resulta deseable, sino que sélo se practica
como forma de evitar sus sintomas; lo que no deja
de hacerla paliativa. Es decir, no actia verdadera-
mente sobre las causas del riesgo.

Para alcanzar niveles mas elevados en la gestion
proactiva de riesgos, los equipos de planeacion y
auditoria, trabajando conjuntamente, deben asumir
su estudio, analisis y control, lo que significa que
no deben temerles, solo considerarlos como una
oportunidad de mejoramiento y aprendizaje con-
tinuos. Para conseguirlo, deben estar capacitados
para evaluar imparcialmente los riesgos y las opor-
tunidades implicadas, para a continuacién aplicar
acciones que permitan eliminar las causas de los
riesgos, no sus sintomas.

Es necesario enfatizar que el factor determinante
para tener éxito no es la calidad de la valoracion
del riesgo; lo es la capacidad fomentada continua-
mente en los equipos de trabajo para desarrollar la
habilidad de gestion del riesgo, aprovechando de
esa manera las oportunidades que ofrece.

Se definen también como enfoques de la gestion de
riesgos, aquellos orientados desde la gerencia a es-
tablecer guias para la realizacién del trabajo (Ma-
nuales de Procesos y Procedimientos) al nivel de
toda la organizacion, dentro de las cuales se inclu-
yen las siguientes:

Compromiso directivo: Como responsable de los
procesos de la organizacion, el gerente debe asumir
desde el comienzo el proyecto que desarrolle la ges-
t16n de riesgos y compromiso real. Equivale no so-
lamente a apoyar de palabra el trabajo, ademas debe
estar presente y contribuir efectivamente con su
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gestion a la implantacion del proceso. Hay dos di-
mensiones claramente definidas: la primera es el
marco politico que apoye los cambios culturales
necesarios y la segunda, relacionada con los proce-
sos de comunicacion a lo largo de todo el proceso
que conlleva la gestion de riesgos.

Equipo responsable: Si se trata de desarrollar por pri-
mera vez o modificar integralmente el proceso de ges-
tion de riesgos en la organizacion, es necesario con-
formar un equipo humano inter y transdisciplinario
responsable por su disefio desarrollo y puesta en mar-
cha, apoyado desde la gerencia. El coordinador de-
signado para el grupo responsable, encargado de de-
sarrollar el proyecto, tiene la responsabilidad de inter-
mediar y mejorar la comunicacion entre la gerencia,
el equipo a su cargo y el resto de personas que inte-
gran la organizacién. Requisito este ultimo necesario
para que los integrantes del equipo de trabajo, que es-
tén familiarizados con la estructura y operaciones de
la organizacion, de tal forma que “sirvan de
facilitadores al momento valorar, manejar y monitorear
los riesgos”(2), sobre los cuales se pretende establecer
gestion.

Cambio cultural y formacién en la metodologia:
(3) Conformado el equipo responsable por el proce-
s0, s necesario planear con detalle la sensibiliza-
¢ién y en general la formacion especifica de los in-
tegrantes en el desarrollo del trabajo que deben rea-
lizar, en el mismo sentido que se ha hecho con el
resto de la organizacion de acuerdo con la descrip-
cion presentada en el numeral 1.

4. Proceso de gestion proactiva
de riesgos

Cuando los equipos de trabajo ejecutan gestion
proactiva de riesgos, los valoran de manera conti-
nuay utilizan su desempefio historico como sopor-
te de informacion para toma de decisiones orienta-
das a su verdadera prevencion en todas las etapas

del proceso de gestion funcional o global de la or-
ganizacion; igualmente se logran importantes resul-
tados en el mejoramiento de los procesos de gestion
general, pues el hecho de mantener el riesgo en ni-
veles controlables, aporta seguridad en las acciones
que se acometen para alcanzar a desarrollar las es-
trategias y los objetivos.

El desarrollo del procedimiento descrito anterior-
mente, implica siempre conocer e identificar los
riesgos para hacerles frente hasta superarlos o eli-
minarlos, siguiendo procedimientos estructurados de
evaluacion y analisis continuos que sean actualiza-
dos de manera permanente, de tal forma que pro-
vean como resultado de su aplicacion informacion
estructurada para tomar decisiones que verdadera-
mente permitan afrontar con éxito riesgos inheren-
tes al desempefio de la organizacion, tal como se
muestra en la grafica No. 1

4.1 Identificacion del riesgo

Los riesgos deben identificarse antes de ejercer so-
bre ellos alguna accion. Su identificacion propor-
ciona a los equipos de trabajo la informacion que
les permite determinar el origen de los riesgos criti-
cos que pueden afectar el proceso de gestion de la
organizacion, hacia la consecucién de los objeti-
vos. El procedimiento resefiado, facilita e incentiva
la comunicacién al permitir a los participantes con-
trastar sus suposiciones y percepciones € intercam-
biar sus puntos de vista, condicion que enriquece el
desarrollo del trabajo.

De acuerdo con su experiencia individual, cada in-
tegrante del equipo de trabajo tendra opinién pro-
pia. Por eso, normalmente en su interior pueden pre-
sentarse desacuerdos relacionados con la determi-
nacion y analisis de los riesgos

Esta condicion representa una oportunidad porque

facilita la discusidn, el intercambio de opiniones y
la discusién orientada, que enriquece y mejora el
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trabajo, ademas contribuye a encontrar el consenso,
como valor esencial del trabajo en equipo.

Tablas de factores de riesgo.

La identificacion ocurre realmente cuando es
sistematizada la informacion, elaborando las tablas
de factores de riesgo a partir de discusiones abier-
tas y orientadas, de acuerdo con una estructura pre-
determinada que finalmente les permite a los equi-
pos de trabajo identificar y clasificar los riesgos
para el proceso del cual hacen parte o los globales
de la organizacién.

En consecuencia, al definir los riesgos pueden esta-
blecerse escalas de ponderacion en la tabla de fac-

tores de riesgo, que permiten identificarlos e incor-
porarlos como factor en la lista respectiva que se
elabora, sea general o especifica, tal como se mues-
tra en la tabla No. 2.

Cada factor de riesgo posee una o mas caracteris-
ticas que es necesario describir con detenimiento
para determinar la categoria que definird al riesgo
(alto, mediano o bajo). Estos niveles se tipifican de-
pendiendo de cada organizacién en particular, es
necesario definir el nivel de cada tipo de riesgo para
poder establecer comparaciones a partir de la esca-
la de valoracion establecida en cada caso. Igual-
mente, es necesario considerar su interpretacion,
frente a la plataforma estratégica y las politicas
gerenciales.

Grafica No. 1. PROCESO DE ADMINISTRACION PROACTIVA DE RIESGOS.

RELACION
DE

IDENTIFICAR RIESGOS

—>

ANALIZAR

DEL PROCESO DE
GESTION DE LA ORGANIZACION

- LISTA DE
CONTROL RIESGOS |
PROACTIVO PLANEAR
CRITICOS '
SEGUIMIENTO
GESTION DE RIESGOS A LO LARGO

Fuente: www.elprisma.com, Adaptaciéon y ampliacion del autor
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Por ejemplo, puede considerarse el factor de riesgo
de la conveniencia de un proyecto o funcién de cual-
quier naturaleza. El riesgo medio se presentara si exis-
ten dudas en cuanto al respaldo real que ofrece al
mejoramiento de la organizacién. Una evidencia de

riesgo bajo seria que apoyara directamente el propo-
sito y las metas de sus destinatarios (cliente interno o
externo). Una evidencia de riesgo alto seria cuando
definitivamente, no contribuyen a satisfacer las nece-
sidades que se han propuesto inicialmente.

Tabla No. 2: DETERMINACION DE LOS FACTORES DE RIESGO (G)

FACTOR DE RIESGO
)

RIESGO BAJO
*)

RIESGO MEDIO
™

RIESGO ALTO
*)

CONVENIENCIA DE
REALIZAR O MEJO-

Apoya las metas y pro-
positos de los clientes

Afecta negativamente
uno o mas objetivos.

No apoya ni se relacio-
na con el propdsito o las

sarrollo de las activida-
des (Estabilidad)

RAR EL PROCESO internos y externos. metas de los clientes
PERCEPCION Espera que el equipo de | Piensa que el equipo no | Que el producto o ser-
DEL CLIENTE. trabajo desarrolle el | trabajaen el producto o | vicio no satisfaga sus
producto. servicio ofrecido. necesidades.
DESARROLLO Genera cambios mini- | Modifica levemente el | Modifica sustancial-
DE ACTIVIDADES. mos; cambio en el de- | desarrollo de los proce- | mente el desarrollo de

dimientos los procedimientos de

la organizacion.

Fuente: www.elprisma.com, Adaptaciéon y ampliacién del autor
(C) Sirve como base para elaborar mapas de riesgo.

(+) Los factores de riesgo pueden modificarse atendiendo las
necesidades cada organizacién, por eso la elaboracién de la
tabla permite flexibilidad.

Declaracion del riesgo.

Antes de que pueda estructurarse la gestion de un
riesgo o conjunto de ellos, deben definirse con cla-
ridad. Significa que es necesario establecer consen-
so frente a su identificacién por parte de todos los
integrantes del equipo, es decir, que todos entien-
dan lo mismo, incluida la escala de valoracién

Cuando declara un riesgo, el equipo de trabajo no
debe considerarse s6lo un sintoma, también el re-

(*) La interpretacion del nivel de los riesgos depende de la
actitud de la organizacion frente al cambio. En este caso si la
organizacion que elabora el mapa de riesgos tiene perfil tra-
dicional, el riesgo esta correctamente definido. Al contrario,
st es proclive al cambio, el riesgo es alto.

sultado. Por esa razon, la declaracion del riesgo
debe describir lo que provoca(esto es, la condicién
o causa) y el resultado esperado (la consecuencia).

4.2 analisis de riesgos

Consiste en procesar los datos(darles significado,
convertirlos en informacion) recolectados y relacio-
nados con los riesgos que conformaran €l mapa res-
pectivo que se elabora, sea general, de la organiza-
cién o especifico, por procesos o areas funcionales.
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De esta manera, la informacién se convierte en so-
porte para la toma de decisiones que implementara
finalmente el mapa respectivo o lo modificara en el
caso de que sea el resultado de un proceso de segui-
miento y evaluacion.

El analisis que se efectie depende de la
confiabilidad que tengan las fuentes de informacién
utilizadas, el procedimiento de sistematizacion, la
naturaleza del analisis y las discusiones que final-
mente producen el diagndstico respectivo.,

Grafica No. 2. DECLARACION DEL RIESGO.

ORIGEN DEL
RIESGO

Identificacion del Riesgo

MAPA DE

EFECTO RIESGOS

RESULTADO

Desarrollo y prueba del
Mapa de Riesgos Obtenido

Mejoramiento de la
Calidad

El Riesgo ldentificado Puede Administrarse

Fuente: el prisma.com, Adaptacién y ampliacién del autor

Probabilidad de un Riesgo.

Un riesgo generalmente esta compuesto por dos
factores. Primero, l1a probabilidad de ocurrencia.
Segundo, el impacto.

Probabilidad. Es la posibilidad porcentual de que
un evento, positivo o negativo ocurra realmente.
Por ello, la clasificacion de los riesgos debe
acompailarse de la asignacion de un valor numé-
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rico a la probabilidad. Entonces, la probabilidad
de ocurrencia de un riesgo debe ser mayor a cero
o el riesgo no representa una amenaza para el
proyecto y ser menor que €l 100% es una situa-
cion real.

Impacto. Mide la severidad con que se presenta-
ran los efectos favorables o adversos si el riesgo se
convierte en certidumbre. La decisién de como
medir las pérdidas o las utilidades derivadas de una
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buena accion no es asunto superficial. No se trata
de considerar exclusivamente el impacto finan-
ciero representado en dinero; se producen im-
pactos derivados de factores diversos, incluso sub-
jetivos que es necesario medir.

Si el riesgo tiene un impacto financiero, el valor
monetario es la forma para cuantificar con preci-
sion la magnitud de una pérdida. Puede estar repre-
sentado también en costos a largo plazo en la opera-
cion y el apoyo, una pérdida en la participacion en
el mercado, costos a corto plazo como consecuen-
cia de reprocesos y demoras, también por pérdida
ocasionada por aumento en los costos, relaciona-
dos con oportunidad de acciones u omisiones.

Otros riesgos pueden tener un nivel de impacto sub-
jetivo, para los cuales es necesario definir un rango
determinado por una escala numérica adecuada a
necesidades especificas que incorpore este tipo de
riesgos de manera eficiente en el mapa respectivo

Interpretacion de la amenaza

Interpretar verdaderamente una relacion de riesgos,
implica hacerlo fielmente con la amenaza de ocurren-
cia que cada uno implica; si ocurre realmente.

Un riesgo con probabilidad alta puede tener bajo
impacto y en consecuencia pueden ignorarse sus
implicaciones. Un riesgo con un impacto alto pue-
de presentar una probabilidad baja de realizarse y
ser calificado como medio o bajo.

Aquellos que en realidad requieren de gestiéon y
control son aquellos que identifican probabilidad
e impacto elevados. La verdadera gestion se alcan-
za si se logra reducir la probabilidad y/o impacto
del riesgo asi tipificado, suprimiendo o reduciendo
las causas que pueden originarlos.

Al estimar la probabilidad y el impacto, debe con-
siderarse lo se que sabe y lo que se desconoce en

relacion con el riesgo. Si cree que un riesgo puede
producir una pérdida de cien millones de pesos, su
nivel de confianza es del 50 %. Las personas que
efectian el andlisis de riesgos necesitan entender
estos factores con certeza, para poder ponderar la
probabilidad de su ocurrencia.

Procedimiento de identificacion de riesgos.

Se presenta a continuacion un prototipo que contie-
ne los elementos basicos a partir de los cuales se
puede elaborar un procediendo modelo para identi-
ficar riesgos.

Modelo. En la medida que puede ser adaptado y
estructurado de acuerdo con necesidades especifi-
cas de organizaciones determinadas; igualmente
permite dar formato a la informacion, en cuadros
de facil interpretacion que facilitan su lectura. Ver
Tabla No. 3

+ Nombre. Utilizado por el equipo de trabajo para
determinar con precisién el riesgo(debe ser
estandar), para elaborar informes descriptivos y
poder monitorearlos peridodicamente. Puede ser
alfabético, numérico o nemotécnico y relacio-
nado por categorias con caracteristicas que per-
mitan asociarlos, tales como: origen, probabili-
dad de ocurrencia e impacto, entre otros. Es im-
portante que el identificador permanezca, para
evitar malas interpretaciones que conduzcan a
errores.

-+ Origen. Identifica y describe la fuente del ries-
go. Permite determinar las causas mas importan-
tes, provenientes de una o varias areas funciona-
les de la organizacion.

- Causas. Es declaracion que permite conocer los
factores (por lo menos los 3 mas importantes) que
puede hacer que el riesgo se consuma y pueda
ocasionar dificultades.
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- Consecuencias. Descripcién de los efectos que
produciria el riesgo si se hace realidad.

- Probabilidad. Representa la expresion porcen-
tual entre cero(o) y cien(100), de que el riesgo se
haga realidad.

-+ Impacto,valor y clasificacién. Expresion numé-
rica del impacto en caso de que el riesgo ocurra
realmente. Puede ser expresado por el valor de
la pérdida en dinero o cualquier otro factor; es
necesario especificar, por ejemplo con un nume-
ro entre 1 y 10 que represente una magnitud rela-
tiva. La valoracion resulta de multiplicar el im-
pacto por la probabilidad del riesgo. La clasifi-
cacién que lo acompafia debe especificar si es:
Financiero, estratégico, técnico, legal o de cual-
quier otra condicion y que igualmente debe ser
especificada.

- Indicadores: Se incluyen los indicadores dise-
nados para evaluar el desarrollo de las acciones
implementadas (4), para prevenir su consolida-
cion.

+ Riesgos relacionados. Es el listado utilizado para
hacer monitoreo a los riesgos interdependientes
que pueden actuar como causas detonantes del
riesgo documentado y que en este caso son cola-
terales.

Riesgos criticos.

El analisis de riesgos permite calificar la amenaza
que cada riesgo representa como medida para de-
terminar ctales son los de mayor probabilidad e
impacto, con el proposito de disefiar la acciones
sencillas, economicas y efectivas para eliminarlos
o controlarlos.

La gestion de riesgos como proyecto y proceso tie-
ne un costo limitado por un presupuesto de ejecu-
cidn; por ello es necesario que las acciones desarro-

lladas sean efectivas, para justificar la inversion, de
tal forma que puedan mantenerse bajo control.

Una téctica es identificar una cantidad determina-
da de riesgos importantes(alta probabilidad e im-
pacto) que deben focalizarse, debido a los efectos
que producirian al hacerse realidad. Puede
seleccionarse un nimero limitado, que dependien-
do del area donde puedan presentarse y los efectos
que producirian resultados (entre diez y veinte). Para
clasificar de esa manera la exposicién al riesgo, los
valores de impacto deben ser constantes, es decir,
expresados en las mismas unidades de medicion, de
cualquier naturaleza.

Una vez obtenida la tabla de riesgos criticos (Mapa
de Riesgos), la accién debe centrarse en desarro-
llar y mejorar una estrategia de gestion del riesgo
adaptada a condiciones especificas de la organiza-
cién, del tal forma que puedan incorporarse como
mapas de riesgo en los planes de accion de la orga-
nizacién: generales, por proceso y areas funciona-
les.

Una técnica sencilla para vigilar el comportamien-
to del riesgo es elaboraruna  lista de chequeo
que se someta a verificacion permanente, en la cual
se incluya la referencia de los riesgos seleccionados
como criticos, que puede tener referencia a la des-
cripcion presentada en la tabla No. 3.

4.3.PLANES DE ACCION

Este procedimiento permite convertir la informa-
cién sobre los riesgos en decisiones y acciones
estructuradas y especificas.

La planeacién en este contexto implica desarrollar
acciones para enfrentar los riesgos especificos, es-
tablecer prioridades en las acciones para controlar-
los, para desarrollar y poner en marcha el plan inte-
grado de gestién de riesgos, para toda la organiza-
cion.
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Se relacionan a continuacién como guia, a manera
de ejemplo, cuatro aspectos fundamentales que de-
ben considerarse como referencia para planear las
acciones encaminadas a controlar los riesgos:

- Investigacién. Es necesario considerar los si-
guientes aspectos y analizarlos:

- Conocimiento detallado, relacionado con el
riesgo

- Nivel de estudio y comprension de su entorno

- Informacién relacionada para determinar me-
jor sus caracteristicas antes de decidir la ac-
cién a desarrollar.

- Sistematizacion y analisis de la informacién
para obtener el diagnéstico

+ Aceptacion. Consideraciones relacionadas:

- Capacidad de la organizacion para soportar
el impacto del riesgo si ocurre realmente.

- Nivel de aceptacion para limitar las conse-
cuencias que se presentan.

- Gestiébn. Acciones que pueden emprenderse
para atenuar el impacto del riesgo en caso de
que ocurra.

+ Prevencion. Eliminar o reducir el riesgo supri-
miendo las causas, antes que ocurran.

Objetivos esenciales en la gestion del riesgo.

Son cinco, pero cada organizacion puede definir un
numero diferente, dependiendo de sus condiciones
especificas:

- Reducir la probabilidad de ocurrencia.

- Mitigar el impacto con acciones de contingen-
cia en caso de realizarse

- Controlar la magnitud de la pérdida que pueda
ocasionarse.

- Modificar en la practica, las consecuencias del
riesgo.
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+ Construir la base de conocimiento relacionadas
para aplicaciones proactivas futuras

Estrategias de referencia para gestion de riesgos.

Existen varias alternativas estratégicas para redu-
cir el riesgo. Se sefialan algunas de ellas a conti-
nuacion:

- Para los riesgos controlables efectivamente, se
requiere aplicar los recursos que hayan sido defi-
nidos como necesarios, para poder eliminarlos.

+Siresultan no controlables inicialmente para exa-
minar si un cambio de estrategia puede conver-
tirlos en controlables.

- Analisis permanente de las acciones de las per-
sonas que puedan acarrear que los riesgos se ha-
gan realidad

+ La variacion en las fuentes de informacioén que
implique modificar los procedimientos que faci-
litan su determinacion.

+ Mejorar la capacidad de accién individual y de
conjunto en los equipos de trabajo, mediante pla-
nes estructurados de desarrollo y capacitacion
continuados.

+ Eliminar o contratar externamente las tareas que
por su papel se aparten de la mision de la organi-
zacion como esencia. Esta practica se conoce con
el nombre de outsoursing.

Mapa de Riesgos

“Cuando el ser humano trazé la primera linea,
precipito una revolucion en la conciencia huma-
na; una revolucion cuyo estadio evolutivo mas
reciente esta constituido por el mapa mental.”
Peter Senge (6)
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El resultado del proceso descrito previamente, in-
cluidos los documentos de referencia, que es nece-
sario incluir en los manuales de proceso y procedi-
mientos generales para toda la organizacion, espe-
cificos por area funcional o proceso, deben ser utili-
zados como guias en: la evaluacion, el control ge-
neral y de gestion, asi como en las actuaciones de
auditoria externa e interna; estan destinados todos
a servir de soporte para la toma de decisiones sobre
la cual se efectuara el cambio y el mejoramiento
continuo de la organizacidn, incluida la gestion de
riesgos.

“El mapa de riesgos puede ser entendido como la
representacion o descripcion de los distintos aspec-
tos tenidos en cuenta en la valoracion de los riesgos
que permite visualizar todo el proceso de su valora-
cién y el plan de manejo que los incluye”. (7) Un
modelo de referencia aproximado se representa en
la tabla No. 3

Estrategia de contingencia

La gestion de riesgos no garantiza infalibilidad, las
acciones previstas pueden fallar. Es necesario en-
tonces contar con ¢l Plan “B”. No es otra cosa que
contar con alternativas de accién en casos fortuitos,
de tal forma que los efectos de los riesgos sean con-
trolados prontamente, reduciendo de esa manera el
impacto que produce su presencia.

“La idea detras de una estrategia de contingencia
es contar con un plan de reserva que pueda activar-
se en caso de que fracasen todos los esfuerzos pre-
vistos para administrar el riesgo”. (8).

Para ilustrar lo expuesto, un ejemplo: una organiza-
cién ha pactado adquirir un sistema completo de
procesamiento de datos desarrollado en el exterior.
Debido a cambios en las condiciones de importa-
cion y severas fluctuaciones en los precios de dolar,
debe asumir un sobre costo cercano al 40% del to-
tal, que sobrepasa el marco presupuestal, sin posi-

bilidad de adicionar recursos. Ademas,el retorno
sobre la inversion seria cero. De cualquier forma, es
necesario cambiar el sistema informatico porque de
no hacerlo, los traumatismos seran severos. Enton-
ces, puede optar como plan “B” alguna de las alter-
nativas propuestas, previo analisis: Negociar, susti-
tuir el sistema por uno desarrollado en el pais con
especificaciones similares. Reducir las especifica-
ciones del sistema, de manera que no afecten el pro-
ceso de informacion y renegociar, entre otras posi-
bilidades.

Para determinar la contingencia, es necesario con-
siderar los riesgos que pueden producirlo, entre
otros: los que producen retraso en las actividades.
También aquellos que requieren recursos adiciona-
les, no presupuestados.

Documentacion

Los mapas de riesgos son apoyos en los procesos de
gestion y han de estar documentados e integradas
en manuales de procesos y procedimientos para que
sirvan como elementos de: consulta, formacion y
aprendizaje (9), también como soportes en los pro-
cesos de evaluacion, auditoria y seguimiento

Esta condicion implica que deben serles atribuibles
las caracteristicas analogas a las sefialadas para los
manuales de proceso y procedimientos, entre otras (10):

- Claridad: Significa que todas las personas que
consulten por cualquier razon la documentacion,
deben entender lo mismo.

- Idoneidad: Debe ajustarse a las condiciones, ne-
cesidades y caracteristicas de la organizacion que
desarrolla la documentacién.

- Flexibilidad: Es necesario que permitan su adap-

tacion a los cambios constantes que se producen
en el entorno de la organizacion.
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+ Sencillez: Lapresentacion debe ser sistematizada
o estructurada de tal forma, que resulte facil su:
lectura, comprension, aplicacion e interpretacion.

La documentacion da soporte estructurado a los pro-
cesos de seguimiento. Tales procesos pueden ser rea-
lizados a través de procesos de: autocontrol, con-
trol general y de gestién, auditoria interna y exter-
na. Se pueden realizar a partir e programas regula-
rizados soportados en cronogramas y orientados a
lograr la adaptacion y los cambios continuos.

Los procesos seiialados buscan determinar ademas
de la condicion del riesgo, siguiendo la estructura
de mapa de riesgo propuesta en la tabla No. 3, la
efectividad de las acciones organizacionales y su
marco cultural, para determinar fortalezas y debili-
dades que soporten el mejoramiento continuo del
sistema de gestion de riesgos, tal como ya se ha su-
gerido.

44 SEGUIMIENTO

Durante esta fase, los equipos de trabajo monitorean
el comportamiento, estableciendo las acciones que
se han aplicado para controlar los riesgos.

El continuo seguimiento es elemento esencial de
cualquier proceso de gestion y particularmente del
control de los riesgos(11). Ademas de ser base para
la implementacién de un plan de acciones
correctivas que resulten eficaces.

Esta accion es la que definitivamente le otorga el
caracter proactivo a la gestion de riesgos y que po-
see como esencia. Es autocontrol, lo que significa
que los procesos deben autorregularse de manera
automatica, partir de creacion de la actitud de las
personas; €sta debe proyectarse en toda la organi-
zacion (12).

En este sentido, es esencial establecer unidades de
medicion del riesgo y los eventos de activacion ne-
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cesarios para asegurar, que las acciones planeadas,
verdaderamente funcionen.

El seguimiento es la funcién de revision del plan 'y
de todas las acciones encaminadas a controlar los
riesgos. Es conveniente incluir una revision del ries-
go durante los analisis periodicos de las activida-
des generales de la organizacion y particulares de
cada area funcional o proceso. Es necesario que in-
corpore la valoracidn del avance en la solucién de
los riesgos definidos como criticos.

Se describen a continuacion tres componentes que
pueden considerarse para realizar el seguimiento
con miras a que resulte efectivo:

Comprobacion de desempeiio: Ayuda a detectar ac-
tividades inusuales y los problemas graves que puede
desencadenar la presencia del riesgo. Se centra en la
identificacion, aislamiento y confirmacion de defec-
tos en el disefio de los mapas de riesgo, para proceder
a corregirlos. Su condicion es cualitativa.

Medicién de Alcance. Consiste en monitorear de
manera segura y continua las actividades relaciona-
das con la prevencion de riesgos con el proposito
de detectar fisuras que pueden ocasionarlos. Se pue-
den utilizar sistemas de informacidn automatizados
y procesos de chequeo rutinarios, centrando la aten-
cién en el comportamiento de los juegos de
indicadores que se disefien en cada caso.

Auditoria interna y externa como funcién servi-
cios(13). Suministra informacion independiente de
control para detectar deficiencias y minimizar riesgo
en las actividades de la organizacion, encaminadas a
alcanzar los objetivos. El papel de un auditor en este
caso, es determinar que las politicas y procedimientos
desarrollados sean adecuados. Deben poseer experien-
cia suficiente para llevar a cabo esta evaluacion; ade-
mas, levantar la informacion requerida, aplicando en
el desarrollo de su trabajo los principios de servicio al
cliente, que orienten: la participacion, cooperacion y
las relaciones armanicas con los auditados, porque de
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esa manera, se puede encontrar soporte al mejoramiento
continuo, asi como del sistema de gestion de riesgos
que se proyecte en el control de gestion y en la
planeacién de la organizacion.

Elaboracion de Informes del estado del riesgo.

Para realizar el seguimiento, los equipos de trabajo
deben documentar y sustentar la existencia de ries-
gos criticos en sus respectivas areas, asi como el
estado de las acciones para su gestion.

Es necesario que las revisiones del proyecto se pro-
gramen regularmente en el tiempo, desarrollando
seguimientos que den como resultado informacion
sobre las condiciones de los resultados obtenidos.
Es util mostrar la clasificacion de riesgos, por ejem-
plo la cantidad de veces que un riesgo ha estado en
la lista de aquellos sefialados como criticos y tam-
bién la cantidad de veces que se han convertido en
hechos, entre otros factores.

Es necesario que la elaboracién de informes de se-
guimiento del estado de riesgos identifique al me-
nos cuatro situaciones especificas, relacionadas con
su gestion:

- Riesgo eliminado o superado. En este caso que-
da cumplido el plan de accion correspondiente,
que debe dejarse como antecedente en caso de
que se torne recurrente.

+Acciones que permanecen. Son aquellas destina-
das a controlar un riesgo o grupo de ellos, deben
continuar en el plan de gestion, mientras los ries-
gos se mantengan latentes.

- Acciones suprimidas. Aquellas que han sido pla-
neadas y que comprueban no ser efectivas, deben
eliminarse y sustituirse por otras que si lo sean.

- Cambios. Si la condicion respecto a la latencia
de los riesgos cambia significativamente, reque-
rird revision para planear nuevamente.

Conforme el equipo del proyecto adopta acciones
para desarrollar gestion de los riesgos, la exposi-
cidn al riesgo total del debe tender a establecerse
en niveles aceptables.

El seguimiento tiene como base la documentacion
sobre la gestion de riesgo, resultante de procesos de
estructuracion de los mapas de riesgos incluidos en
los manuales de proceso y procedimientos.

Elinforme debe presentarse dentro de un prototi-
po esquematico, facil de leer e Interpretar, dada
su importancia. En otras palabras debe poseer ca-
racter ejecutivo(resumido)

4.5 CONTROL

Una vez realizada la valoracion y la tolerancia al
riesgo de las acciones integradas en los programas
de gestion especificos, es necesario comprobar que
la planeacién produjo los efectos esperados.

Esta fase incluye actividades tales como: la aplica-
cién de medidas de seguridad, coordinacion de la
comunicacion interna, evaluacion de productos y
servicios, implantacion de medidas para asegurar
que los riesgos externos son controlados y gestiona-
dos, suministrar informaciéon a las personas
involucradas y desarrollar planes de contingencia,
tal como se muestra en la grafica No. 3.

Después de que los equipos de trabajo han selec-
cionado las unidades de medicién de riesgos y los
eventos de activacion de las acciones que resulten
necesarias, ¢s conveniente combinar las acciones
con los procesos generales de gestion de la organi-
zacion para asi determinar la efectividad de los
planes y estructurar como consecuencia las accio-
nes para corregir las variaciones detectadas, respon-
diendo de esa manera a la latencia de los riesgos y a
mejorar el proceso de gestion de riesgos.
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Grafica No 3. ESQUEMA GENERAL DE CONTROL
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Fuente: Adaptado de: http://thales.cica.es/rd/Recursos/rd98/Economia/02/texto4.html

Ademas de los elementos sefialados en la grafica
No. 3, la gestion de riesgos estd sujeta a la ejecu-
cion de las siguientes acciones especificas:

- Control de los planes de accion de riesgos a

través del estudio de su comportamiento y ejecu-
cidn, siguiendo los lineamientos del modelo pro-
puesto en la tabla No. 3.

- Ajustes a partir de las variaciones que se presen-
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tan en la ejecucidn de los planes que permitan
mejorar las condiciones que se encuentren y pro-
mover adaptaciones continuas.

-+ Cumplir los cronogramas disefiados, del tal for-
ma que permitan poner en marcha las acciones
relacionadas con la gestion de riesgos

- Mejorar continuamente los procedimientos y el
proceso de gestion de riesgos.

“Si el proceso de administracion de riesgos no esta
integrado con la administracion diaria del proyec-
to, pronto quedara relegado a una actividad secun-
daria.”(14).
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5. EFECTOS EN LA
ORGANIZACION

Se hace referencia aqui y se relacionan las condi-
ciones de impacto positivo, de mayor relevancia y
que puede obtener la organizacién cuando concreta
del desarrollo e inicia la aplicacién del sistema de
gestion y control de riesgos, adecuado a su condi-
ciones generales, a saber: .

+ Cultura de la organizacion y gestion humana:
Se presenta cuando las personas que integran la
organizacion adoptan, por convencimiento, el es-
quema proactivo de gestion de riesgo en lo indi-
vidual y lo laboral, condicion que puede contri-
buir a mejorar notoriamente su desempefio, en la
media que puedan participar y la organizacién lo
permita, dentro de procesos claramente
estructurados. Como reflejo, los procesos de ges-
tion humana mejoraran al consolidar verdade-
ramente su desempefio como el de un servicio al
cliente interno.

- Control general y de gestion: Es informacién
para soportar la red de decisiones gerenciales,
proveniente de la aplicacion del monitoreo es-
tratégico de la planeacion a través del control
mismo y de la auditoria y que es necesario orien-
tar a través de los manuales de procesos y proce-
dimientos. La aplicacion de las estrategias men-
cionadas dentro de programas de monitoreo
estructurados, proveen informacion confiable
para soportar las decisiones de cambio. Enton-
ces, la gestion de riesgo contribuye a mejorar el
desempetio del control de gestion, dentro de un
esquema proactivo, aquel en que tanto énfasis se
ha colocado en este documento(15).

- Mejoramiento continuo y servicio al cliente ex-
terno: Ejercer un efectivo control del riesgo en
la organizacion, como resultado de un trabajo es-
tructurado que se concreta en planes evaluados.

Provee mejoramiento continuo como resultado,
lo que indiscutiblemente permite ofrecer mejo-
res condiciones de atencion al cliente externo,
cualquiera sea su caracteristica y al mercado ob-
jetivo, brindandoles como consecuencia seguri-
dad de satisfaccidn en sus transacciones con la
organizacioén, lo que se traduce en imagen cor-
porativa solida

- Adaptaciéon y cambio: Debido a las
implicaciones de efectividad que el sistema de
gestion del riesgo provee en el control de gestion
y que suministra informacion para adoptar medi-
das de mejoramiento continuo. De esta manera,
facilita con mayor solvencia y menos
traumatismos a la organizacién, adaptarse mas
rapidamente a las propuestas de cambio frecuen-
tes y muchas veces intempestivas que el entorno
pueda plantearle.

- Permanencia y crecimiento: Es la consecuencia
final. Se trata de ejercer un adecuado control de
gestion y de recibir el impacto benéfico de las
condiciones aqui resefiadas. Implica igualmente
que la organizacion sobreviva y mejore su des-
empeiio dentro del marco de referencia aqui se-
flalado y adaptado a sus condiciones especificas.

6. RECOMENDACIONES

“A los elefantes les cuesta mucho adaptarse, las
cucarachas sobreviven a todo”.
Peter Drucker.

Todo depende de las personas
“Si alguien no quiere
que algo suceda, no sucedera”.
Ley de Murphy.
La gerencia debe considerar siempre, y de manera

seria, trabajar conjuntamente con los integrantes de
los equipos de trabajo (todas la personas), e
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incentivar su participacion para enriquecer el cono-
cimiento en la busqueda del fin comtn, en este
caso, elaborar los mapas de riesgo, que definitiva-
mente posibilitan realizar la gestion correspondien-
te y que serd el indicador del logro para todos. De
lo contrario no se obtendran los resultados de-
seados.

El vehiculo mas idéneo y esencial para alcanzar el
proposito descrito es la comunicacion, sincera seria
y estructurada, a todos los niveles y en todos los
sentidos en la organizacion. Es necesario tener pre-
sente que: “Las personas son el origen y razén de
ser de la organizacion.”(16)

En el desarrollo de las labores, la comunicacion se
hace realidad, para partir de los planes. Debe estar
precedida y permeada por la formacion permanente
y estructurada, que responda a necesidades tanto
generales como especificas de las personas y de la
organizacion de manera concreta; que no se limite
a simples acciones de “capacitacion” y si a concre-
tar esfuerzos de largo alcance que mantengan en
niveles adecuados la participacion; que enriquez-
can las labores y el entusiasmo para alcanzar los
logros propuestos. Ademads, permitir el seguimiento
y el ejercicio del control proactivo que conduzca”
a: “superar las debilidades, no a encontrar culpa-
bles”(17).

Las acciones descritas tendran como resultado adi-
cional, hacer conocer y entender a cada persona en
la organizacién qué se espera como resultado de su
labor. Con tal accion, fomentara el autocontrol in-
dividual, que sumado a las actividades laborales,
permitira obtener el organizacional, lo que facilita
que la organizacion se desempefie establemente
dentro del marco estratégico que le caracteriza en
periodos establecidos (corto plazo) y focalizar opor-
tunamente los cambios en el entorno.

Como consecuencia de la capacitacion, la cultura
de la organizacion entendida como la reguladora
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de las relaciones de trabajo, se adapta y respalda
con holgura. Como consecuencia, la actuacion de
las personas dentro del marco de ejecuciones prac-
ticas, de trabajo provenientes de la planeacion, den-
tro del marco general de politica de la organiza-
cion.

Otro elemento fundamental obtenido como conse-
cuencia de las acciones estructuradas descritas, es
la creacién de un clima agradable y de solidaridad
que permita apoyar verdaderamente a las personas
para que realicen su trabajo con calidad.

Por ultimo, lo més importante: “La revision
participativa del estado de las cosas cada cierto
tiempo para compararlo con lo planeado” (18).

“El éxito en la economia del conocimiento les per-
tenece a quienes conocen sus propios puntos fuer-
tes, sus valores, y sus formas de rendir mejor” (19).

Errores que pueden evitarse

+ Carencia de claridad. En este caso, esta relacio-
nada con la planeacion y la definicion del pro-
yecto de gestion de riesgos. A través de procesos
de formacién unificados y estructurados(Ver re-
ferencia anterior), es necesario lograr que todos
“hablen el mismo idioma”; de lo contrario, siem-
pre los resultados serdn contrarios a lo esperado.

+ Intentar controlar sin planear. Frecuentemente
ocurre que se ejerce vigilancia subjetiva, no siem-
pre con intenciones claras, Cada vez que se ejer-
za control de actividades encaminadas a verifi-
car los resultados de la gestion de riesgos, no debe
hacerse sin el soporte de un plan, representado
por un documento estandar o estrategia, que res-
palden las acciones que se realizan.

- Evitar la caceria de brujas. Encaminada a la
busqueda de sintomas y culpables en vez de cau-
sas (qué y por que) y posibilidades de solucion.
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Como decia WEINER :”Los sucesos imprevistos
¢ inesperados provocan un mayor intento de ex-
plicaciéon que el resto”(20), lo que no justifica
que se sefiale a priori a nadie, sin respaldo soli-
do.

Responsabilidades no definidas o mal definidas.
Los planes estratégicos de desarrollo de los ma-
pas de riesgo vy del sistema de gestion que los
integran, deben dar como resultado programas de
accion con responsabilidades claramente defini-
das; es decir, que cada uno sepa cudl es su papel
y qué se espera de €l.

Controlitis. El Control del proceso puede tor-
narse obsesivo si se realizan demasiadas evalua-
ciones que pueden convertir el desarrollo del pro-
ceso de gestidon de riesgos en desgastante,
desmotivante y como consecuencia ineficiente;
ello significara no alcanzar los objetivos pro-
puestos.

Reactividad. Hacer énfasis en lo que pasoé. Esta
actitud, ademas de ocasionar errores que pueden
ser recurrentes, limita la efectividad del desa-
rrollo de las actividades. Igualmente, conlleva a
contradecir la estrategia proactiva de la gestion
de riesgos, condicion en la cual se ha hecho én-
fasis.

Dogmas documentales. La documentacién que
respalda el sistema de riesgos es guia, no un dog-
ma. Por ello, es necesario considerar con cuida-
do este aspecto para evitar estigmatizar las ac-
ciones y las personas.

7. NOTAS

(1) Director Académico del Proyecto de Desarrollo de
Mapas de Riesgos para la Universidad Militar “Nue-
va Granada”.

(2) DEPARTAMENTO ADMINISTRATIVO DE LA
FUNCION PUBLICA. Administracién del Riesgo.
Cartilla Guia. Diciembre 2001. Pagina, 14

(3) Op. cit, Pagina 14

(4) Op. Cit. Pagina 22

(5) Op. Cit. Paginaa 21

(6) La Quinta Disciplina, Capitulo décimo

(7) www.elprisma.com. Administracion de riesgos. Pagi-
na’7

(8) José Manuel Feria Dominguez. La Banca en Internet:
Riesgos Implicitos

(9) Fernando Rojas. Desarrollo e Manuales de Procedi-
mientos. Material de clase. Escuela de Medicina Juan
N. Corpas. 2000

(10)Op. Cit. Pagina 13

(11) www.elprisma.com. Administracion de riesgos. Pagi-
na4

(12)Fernando Rojas. El Control Interno un enfoque dife-
rente. www.gestionsalud.com

(13)Fernando Rojas . La auditoria como funcién de servi-
cios en las organizaciones de salud.

(14)www.elprisma.com. Administracion de riesgos. Pagi-
na3

(15)Maritza Hernandez: El Control de gestion empresa-
rial. Criterios para la evaluacion del desempefio” Con-
trol de Gestion. Universidad de Zaragoza http://
www.5campus.conyleccion/cgerite.

(16)Fernando Rojas. El entorno de Control de Gestion
de la Organizaciones. Material de Clase. Especiali-
zacidén en Gerencia de Salud. Universidad de
Cartagena. 2002. Pagina 23.

(17)Op. Cit. La auditoria como funcién de servicios en
las organizaciones de salud. Pagina 65

(18)www.gestipolis.com Réquiem por el control.

(19)Peter Drucker. Autogestion (automanagement). Arti-
culo extractado de su libro “Management
Challenges for the 21st Century” (Desafios de
management para el siglo XXI). Harper Collins, mayo
de 1999.
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