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RESUMEN:

Las circunstancias del entorno actual han requerido una continua adaptacidn y ajuste en las formas de gestionar los negocios, de ahi
que en este trabajo el objetivo sea reflexionar en torno al cambio en la gestién organizacional, pasando de una gestidn cientificaa una
gestién integral de riesgos, esta ultima como un nuevo enfoque de gestion emergente, y por tanto, como una linea de investigacion
futura con especial referencia a las aportaciones que pudieran realizarse desde el campo de la gestién y administracion. Para tal
efecto, este trabajo se apoya en una metodologfa descriptiva-documental con base en la revisién de la literatura. Los resultados
reflejan el impacto de diferentes motores de cambio, entre los que resaltan avances tecnoldgicos y sucesos econdmicos, asi como
condiciones externas que ha demandado la gestion integral de riesgos en las organizaciones. La adopcién e implementacion de la
gestién integral de riesgos constituyen un eje clave para la prictica profesional, pues ha dado lugar a crear nuevas posiciones en las
empresas y nuevos servicios de consultorfa. Asimismo, para las universidades pues supone una nueva drea de conocimiento en las
aulas y nuevos intereses en la investigacion.

PALABRAS CLAVE: gestion empresarial emergente, gestion integral de riesgos, cambio.

ABSTRACT:

The circumstances of the current environment have required a continuous adaptation and adjustment in the ways of managing
business, hence in this work the objective is to reflect on the change in organizational management, from a scientific management
to a comprehensive risk management —the latter as a new emerging management approach, and therefore, as a future research
line with special reference to the contributions that could be made from the field of management and administration. For this
purpose, this work is based on a descriptive-documentary methodology grounded on the literature review. The results reflect the
impact of different impellers of change, among which technological advances and economic events stand out, as well as external
conditions that the integral management of risks in organizations has demanded. The adoption and implementation of integral
risk management constitute a key axis for professional practice, as it has led to the creation of new positions in companies and
new consulting services. Likewise, for the universities it supposes a new area of knowledge in the classrooms and new interests in
the investigation.

KEYWORDS: emerging business management, Comprehensive risk management, change.

1. INTRODUCCION

El cambio en la gestion empresarial puede ser analizado como un episodio con un inicio y un fin, o puede ser
visto como un proceso organizacional continuo con opcién a reflejar influencias externas, agendas sociales
¢ histéricas (Burns y Vaivio, 2001:293). Los eventos de riesgo que figuran en un entorno dindmico ¢
incierto, como son, la volatilidad de los mercados, las crisis geopoliticas, los cambios econdmicos, las reformas
regulatorias y amenazas cibernéticas, los patrones a largo plazo, como el envejecimiento de la poblacién, el
aumento de la hiperactividad, la conectividad y el aumento de la movilidad geogréfica entre otros (PWC,
2017) constituyen influencias externas que se acenttian cada vez mds en el entorno organizacional.

693


https://www.redalyc.org/articulo.oa?id=29055967009
https://www.redalyc.org/articulo.oa?id=29055967009

REVISTA VENEZOLANA DE GERENCIA, 2017, voL. 22, NUM. 80, OcTOBER-DECEMBER, ISSN: 1315-9984

Sibien el tema del riesgo y de la gestién de riesgos no son nuevos, la complejidad del riesgo ha cambiado, al
tiempo que han surgido directrices y normativas, pronunciamientos de organismos e instituciones lideres en
los negocios, que demandan a gestores y directivos, la modificacién de sus précticas de gestion para incluirlos
y reconocerlos expresamente.

La administracion cldsica, la administracidn cientifica incluso la administracion orientada a la calidad y la
administracién estratégica, son herramientas que por si solas no son suficientes para responder a las nuevas
demandas del entorno dindmico e incierto. De ahi que sean visibles los esfuerzos de las empresas por adoptar la
gestion de riesgos como un nuevo enfoque administrativo reflejado en la apertura de nuevas posiciones como
el director de riesgos (KPMG, 2017), el nacimiento de una nueva 4rea de servicios en las firmas consultoras
de negocios y asociaciones profesionales (International Federationof Accountants, IFAC, s.f.), ¢ incluso la
apertura de una nueva 4rea de conocimiento en numerosas universidades (Liebenberg y Hoyt, 2003). El
nacimiento de la gestién de riesgos como un nuevo paradigma en la administracién supone la oportunidad de
reinventar el papel de gestores y directivos, pero sobre todo como una forma de gestién que es preciso senalar
y explorar como parte de una linea de investigacién emergente.

En este contexto cabe cuestionarse ;Qué factores externos, motores de cambio, han propiciado las ya
conocidas y aceptadas formas de administracién? ;Qué cambios han propiciado la aparicién de la gestion de
riesgos? ¢En qué consiste la gestion de riesgos desde una perspectiva amplia? ¢Por qué puede ser objeto de
investigacion en el area de administracidn y gestion de las organizaciones?

A fin de dar respuesta a las interrogantes senaladas se plantea en esta investigacién, donde se pone de
relieve la interconexidén entre el entorno de las empresas y su respuesta, destacando la permanencia del
cambio continuo (Andreeva, T., y Ritala, P., 2016), con el objetivo de reflexionar en torno a la evolucién
en las diferentes formas de gestiéon destacando la gestion de riesgos como una nueva forma de gestion
organizacional.

Para tal efecto este trabajo se ha desarrollado con base en una metodologia descriptiva-documental y se
apoya tanto en la revision de la literatura como en pronunciamientos de asociaciones profesionales lideres en
los negocios como laIFAC, el COSO, IaISO el CIMA, las firmas Deloitte, Price, KPMG y Ernest & Young,

En principio se senalan algunas de las circunstancias que han direccionado a las empresas a adaptarse y
ajustarse al entorno, mediante modificaciones reflejadas en sistemas y procesos administrativos u operativos,
burocracias, productos y culturas, asi como, en las relaciones productivas y comerciales y, en general, en
las relaciones con el entorno exterior [Andreeva, T., y Ritala, P., (2016), Blanco Dopico (1995), Sulaiman
y Mitchell (2005), Thrane (2007), Chanegrih (2008)], con base en los trabajos de Stoner et 4l., (1996),
Hellriegel y Slocum, (1998), Blanco Dopico (1995), Ferndndez y Mufioz (1997), Lind (2001), Nielson
(2005), Larran y Garcia (2004), Calderén, et 41 (2006), Buehler (2008), Chenhall (2008), Brosnahan (2008),
Jurado, (2015) y Andreeva, T., & Ritala, P., (2016).

En este sentido, se conceptualiza la gestion de riesgos a través de las propuestas de Nielson, et al, (2005),
Liebenbergy Hoyt (2003), Lessard y Lucea (2009), Wu y Olson (2009), Bebbington et al, (2008), Unerman
et. al, (2008), Beasley et al, (2010), Buehler (2008), Arena et al, (2010), Bhimani (2009) y Power (2009).
Para finalmente presentar la gestion de riesgos como una oportunidad para ser investigada desde el area de
gestion y organizacion, como complemento a la contabilidad, la economia o las finanzas. Para ello se esbozan
diferentes vertientes que pueden ser abordadas como parte de una linea de investigaciéon emergente con base
en los trabajos de McShane, etal, (2011), Bromiley et al, (2015), Mikes y Kaplann (2015) y Choi etal, (2016).

2. CAMBIO EN LAS FORMAS DE GESTION.

La revolucién industrial, en Europa Occidental y en Estados Unidos, causada entre otros aspectos por
el limitado abanico de productos ofertados y la escasez de mano de obra cualificada, propicié durante la
segunda mitad del siglo XIX y principios del siglo XX, que las empresas situaran su foco de atencién en el
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incremento de la productividad, eficacia y eficiencia del trabajador individual y en los procesos productivos,
considerdndose un periodo de mejoramiento industrial de 1870 a 1900 (Calderdn, et al 2006). Surge
entonces, la administracién cientifica acufiada por Taylor (Stoner et al., 1996), como una forma de gestion
caracterizada por la fabricacién en masa, la especializacién de la mano de obra, el aprovechamiento de los
equipos productivos y la estandarizacién de tareas, el beneficio de las economias de escala, las curvas de
aprendizaje, el control y racionalizacién de los métodos de produccidn, la disminucién significativa de los
costos de produccion y una mayor demanda de productos (Ferndndez y Munoz, 1997).

Adicionalmente, con la revolucién industrial se puso de relieve una ruptura epistemoldgica que supuso el
cambio de la administracién, que durante siglos habia sido una “prictica” per se, construida culturalmente
mediante ensayo y error, a una “prictica discursiva” productora de su propio saber teérico (Jurado, 2015),
constituyéndose asi el nacimiento de la investigacion formal en administracion. La gran depresién en Estados
Unidos y los periodos entre guerras, se caracterizaron por la intervencién del Estado y contribuyeron al
desarrollo de la gestion cientifica (Chenhall, 2008).

Con el nacimiento del Banco Mundial en 1944, se inici6 una mayor apertura econdmica, la
internacionalizacién de las expectativas de crecimiento, la conformacién de los mercados de valores globales
y la integradas a escala mundial. En adicién, con el nacimiento de la Organizacion para la Cooperacién y el
Desarrollo Econémico (OCDE) en 1961, emergieron formas de hacer negocios, como filiales de empresas y
franquicias, la forma de comercializar mediante importaciones y/o exportaciones, entre otros. De ahi que se
conozca al periodo posterior a 1961, como globalizacién (Calderén, et al, 2006).

En este contexto, se desarrollé la administracion clasica, acufiada por Fayol durante la primera mitad del
siglo XX, vertebrada en cuatro fases administrativas: planificacién, organizacién, direccidn y control (Stoner
et al,, 1996: 38), caracterizada por la demanda especializada de productos, la diversidad de su oferta, la
necesidad de satisfacer las mayores exigencias de los consumidores, procesos operativos por lotes de productos
(Ferndndez y Munoz, 1997).

Por otra parte, la evolucién tecnoldgica, reflejada en avances como el acceso a ordenadores, a partir del
nacimiento de la computadoray el auge de la empresa IBM, la television por cable, y el desarrollo de internet,
entre otros factores, facilitaron a las companias el acceso a la informacién a un menor costo y constituyeron
un canal de comunicacidn para clientes e inversores, aumentando la comunicacion de la empresa hacia los
grupos de interés, haciendo mas fécil la obtencién de informacién por las partes externas y permitiendo a los
accionistas una mejor informacién y una mayor capacidad y facilidad de escucha (Nielson et al, 2005). Lo
que ha habilitado a la sociedad para que exija rendicién de cuentas (Nielson et. al, 2005). Ademads, con los
avances tecnoldgicos y cientificos, se destaca, la apertura a las formas digitales que revolucionaron los negocios
y traspasaron las fronteras nacionales (Stoner et al, 1996) constituyendo el antecedente de la Web 2.0 y el
social media (Wirtz et al, 2010; Popescul y Georgescu, 2013).

Laapertura de las fronteras econdmicas propici6é cambios en la oferta y demanda en los productos (AECA,
2003) y el incremento de la competitividad que, a su vez; potencié la figura del cliente y la necesidad de lograr
su mayor satisfaccidn, la calidad y flexibilidad en los procesos empresariales (Blanco Dopico, 1995). As, la
gestion de calidad total (TQC) y los sistemas de inventarios justo a tiempo (JIT), practicas surgidas en Japon
desde los afos cincuenta, se extendieron a partir de la década de 1970 a las empresas occidentales con foco
en la fabricacién flexible, el control de calidad total y las tecnologias avanzadas y mantenimiento preventivo
total (TPM), evolucionando a formas de gestién con base en el modelo de manufactura de clase mundial
(World Class Manufacturing, WCM), con un flujo continuo de manufactura lean manufacturing (Lind,
2001 y Brosnahan, 2008).

Posteriormente, la preocupacion por la “competitividad”, capacidad que tiene una empresa para obtenery
mantener sistematicamente ventajas competitivas, ventajas comparativas que, convenientemente explotadas,
permiten alcanzar, sostener y mejorar una determinada posicién competitiva en el entorno socioeconémico
en el que actiia (AECA, 2003) fue detonante para el desarrollo de la gestidn estratégica. La gestion estratégica
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tradicionalmente ha situado su atencién en el control de la eficacia y eficiencia empresarial (Hellriegel y
Slocum, 1998), y experiment6 para 1970, “una revolucién” Buehler(2008), a surgir el interés de las empresas
por esforzarse para identificar habilidades, recursos, atributos y conocimientos de los cuales puede disponery
de los que carecen sus competidores. Todo ello propici6 la apertura a nuevas “profesiones” en administracion
y contabilidad bancarias, administracion y contabilidad legal y consultoria estratégica (Buchler, 2008).

A partir de 1990, se observa un contexto de negocios bajo un enfoque neoliberal caracterizado por la
incertidumbre en los mercados ante la hegemonia del capital financiero accionario. Ante ello, las empresas se
ven obligadas a gestionar capacidades (Andreeva, T., y Ritala, P., 2016), conocimiento, gestién del talento y
direccion de personas por competencias (Calderdn, et 4l 2006).

Entre la década de 1980 y 1990 distintos escindalos financieros [Arena et al, (2010) y, Shapiro y
Matson (2008)] generaron una pérdida generalizada de confianza en los mercados de valores en contextos
particulares, evidenciando la necesidad y urgencia de mecanismos, reformas y estrategias efectivas para
restaurar la credibilidad entre los participantes de los mercados. Esto llevé a las instituciones u organismos
emisores de normas y profesionales a nivel global, a proponer directivas antifraude (IFAC, 2011); mismas
que se han convertido en el antecedente de los marcos de buen gobierno que han buscado sensibilizar y
concientizar a las empresas de la importancia del valor de la informacién generada respecto a su desempeno
interno para efectos de reporting externo, con foco en el control interno y la gestién de riesgos.

No obstante, en la primera década del siglo XXI, la crisis financiera global, se vuelve a poner de
relieve la importancia de reconsiderar los mecanismos de transparencia relativos a la adecuada gestion
interna, buscando la integracién de la estrategia, el control interno, la gestién de riesgos corporativos y el
buen gobierno (IFAC, 2012 ¢ IMA 2011; (como se resume en el término inglés Governance, Risk, And
Compliance, GRC). Lo que propicid acontecimientos que han tenido impacto en todo el mundo entre ellos
que, en 2008, Standard & Poor’s iniciara las evaluaciones de los procesos de gestién de riesgos empresariales
como un componente adicional de sus procedimientos de evaluacion de crédito (S&P, 2008).

A partir del ano 2010, la Securities & Exchange Commission (SEC) exigiera a las empresas que cotizan en
bolsa de valores que reportaran en sus informes anuales a los accionistas respecto del papel que desempenan
los consejos de administracion en la supervision de riesgos y que a partir de ese mismo afo, se firmara en
Estados Unidos la legislacion de reforma financiera federal que ordena los comités de riesgo para los consejos
de administracién de las instituciones financieras y otras entidades que la Reserva Federal supervisa (SEC,
2010).

En definitiva, las actuales formas de gestién empresariales pueden ser visualizadas como respuesta a una
serie de aspectos o factores de diversa naturaleza que hacen evidente el nacimiento de un nuevo concepto de
empresa, “la empresa abierta o transparente” en la que para Larran y Garcfa (2004) “la informacién ya no
es manejada con el secretismo de antafio, ya que, tanto si lo desea o no, su actividad es analizada de forma
exhaustiva por accionistas, socios, clientes y otros grupos de interés” (figura 1).
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FIGURA 1
Evolucién de las formas de gestion empresarial afectadas por los

principales cambios en el entorno econdmico, politico y social.

claboracién propia.
3. LA GESTION DE RIESGOS COMO UN NUEVO ENFOQUE DE GESTION

La gestion de riesgos no es un tema nuevo; existen diversas definiciones al respecto que se han modificado con
el paso de los afos y se han utilizado tanto en la academia como en la préctica profesional. Vinculando ambas
perspectivas, se propone la gestién de riesgos como una forma de gestién que va mas alld de los enfoques ya
conocidos.

Sus antecedentes se remontan a la aparicién del término gestor de riesgos entre la década de 1940y 1950.
En aquel entonces la gestion de riesgos, se caracterizé por su foco de atencién interno en las organizaciones,
en relacién con la seguridad de los trabajadores y a la proteccion de los activos a través de diferentes “silos”
dentro de la empresa (Nielson, et al, 2005). Es decir, las categorias de riesgo individuales eran administradas
por separado. Por ejemplo, la gestién de la infraestructura de tecnologias de la informacién, la gestion de los
riesgos legales y regulatorios, de los riesgos referentes a la tesoreria y las obligaciones circulantes.

Asimismo, la gestién de riesgos se asocié a industrias particulares como las de seguros, con foco en la
gestion de riesgos financieros, la gestién de riesgos crediticios y la gestién de proyectos (Liebenberg y Hoye,
2003). En este contexto, se aborda una concepcidn fragmentada de riesgo que concibe su gestién como algo
independiente de las operaciones de la empresa a través de una variedad de herramientas principalmente para
limitar las pérdidas en las que podria incurrir la empresa (Lessard y Lucea (2009), y Beasley et al, (2010).

En adici6n, la perspectiva tradicional, orientada al aspecto negativo del riesgo, presenta la gestiéon de
riesgos como una funcién que desempena la direccién con el objetivo de proteger a la empresa contra las
consecuencias adversas del riesgo, orientada a la reduccién de la severidad y variabilidad de las perdidas, o
como la ciencia y arte de reconocer la existencia de las amenazas determinando sus consecuencias en los
recursos, aplicando y modificando factores de costo, de forma efectiva para mantener las consecuencias
adversas dentro de los limites (Remenyi y Heafield, 1996).

En contrapartida a esta nocién de la gestién unidimensional del riesgo, focalizada en las amenazas, que
busca la proteccién de las pérdidas de la empresa a través de los procedimientos de conformidad y las técnicas
de cobertura que evitan inconvenientes de pérdidas financieras. En este sentido, la IFAC (1999) define la
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gestion de riesgos a partir de una perspectiva activa que asume la busqueda de oportunidades, “como un
vinculo que une el desempeno con el cumplimiento”.

Esta perspectiva, permite destacar la gestién de riesgos como un proceso, un sistema, un enfoque, una
préctica, una nueva forma de gestién, que facilita a la direccién informacién respecto a los riesgos ante los
que estd expuesta la empresa, posibilita el cumplimiento, e informa si se asumen suficientes riesgos, mas alla
del cumplimiento posibilitando la mejora de su desempeno.

En los tltimos anos, el concepto ha evolucionado y aunque no existe un consenso sobre la definicién
de la gestién de riesgos (Cuadro 1), con base en la perspectiva de diferentes autores es posible afirmar que
la gestion de riesgos empresariales (por sus siglas en ingles Enterprise Risk Management, ERM,) conocida
también como gesti(')n de riesgos corporativos, o gesti(')n integral de riesgos, apuntan a una gesti(')n que
se ha transformado al estrechar su colaboracién con otras funciones o posiciones dentro de la empresa,
comercializacién, relaciones publicas, legal y tesoreria y fuera de ella para responder ante diferentes tipos
de riesgos [Dickinson (2001), Barton et al, (2002), Sobel and Reding (2004), S&P (2008), Lessardy Lucea
(2009), Gordon (2009), Beasley et al. (2010) y Arena et al., (2010)].

CUADRO 1
Aspectos clave en las definiciones de la gestién de riesgos

Abanico
completo de
riesgos

Practica Objetivos de la Creacion

AutorAutores  Academia o oqional  organizacion Couaicdia Oportunidad oo

(AS/NZS 4360 Risk
Management
Standard, 1995) v v

IFAC (1999) v v v
Dickinson (2001) v v v v

Barton et al., (2002) ¥ v

Liebenberg and Hoyt

(2003) v il

Sobel and Reding

(2004) v v
Committee of

Sponsoring

Organizations

(COSO) (2004) ¥ il

Mielson (2005) v ¥ v v
S&P (2008) v

Lessard ylLucea
(2009) v v v v

Institute of Internal
Auditors (1A, 2009) v

Gordon (2009) v ¥ v v
Beasley et al. (2010) - v v v

ISO 31000 (2009) 7 .

elaboracién propia

Esta concepcién integral del riesgo, constituye un sistema holistico que permite a las empresas gestionar
de forma integrada un amplio abanico de riesgos, entre ellos, los posibles riesgos de fraude, quiebras de
clientes, cambios regulatorios, riesgos operativos, de la industria, riesgos institucionales, y del pais, sin dejar
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de incluir los riesgos reputacionales cuya gestion podria apoyar la comprension del reporting para una mejor
responsabilidad social corporativa y contemplar una vision integral del inventario de los riesgos principales
entre toda la empresa que podria afectar su capacidad para lograr sus objetivos [Beasley et al, (2010), Wu
y Olson (2009), Arena et al, (2010), Lessard y Lucea (2009), Bebbington et al, (2008) y Unerman (2008).
Ademis, ofrece la posibilidad de visualizar no solo amenazas si no también oportunidades [(AS/NZS 4360
Risk Management Standard, 1995), IFAC (1999), Lessard y Lucea (2009),Institute ofInternal Auditors
(ITA, 2009), Gordon (2009)], lo que supone una gestién de riesgos de forma proactiva, pues, como afirma
Buehler et al, (2008), mantenerse al margen de los riesgos puede proteger a algunas empresas, pero también
privarlas del rapido crecimiento que pudieran generar.

Se presume, que la gestion de riesgos disminuye de forma general todos los riesgos de fracaso de una
empresay aumenta su desempefio [IFAC (1999), Nielson (2005), Lessard yLucea (2009)]. Porque la gestion
del riesgo (ERM) comprende procesos activos ¢ intrusivos que (1) son capaces de desafiar las suposiciones
existentes sobre el mundo dentro y fuera de la organizacién; (2) comunicar informacién de riesgo con el uso
de herramientas distintas (como mapas de riesgo, pruebas de estrés y escenarios); (3) abordar colectivamente
brechas en el control de riesgos que otras funciones de control (tales como auditorfas internas y otros
controles de limites) dejan sin resolver; y, al hacerlo, (4) complementar, pero no desplazar, las précticas de
control de gestidén existentes (Mikes y Kaplan, 2015).

Entonces, aunque no hay un consenso de lo que significa la gestién de riesgos ni de su concepto,
varios autores e instituciones argumentan que la gestién de riesgos contribuye al logro de los objetivos
organizacionales [Dickinson (2001), Committee of Sponsoring Organizations, COSO (2004), Nielson
(2005), Institute of Internal Auditors (ITA, 2009), Gordon (2009), Beasley et al, (2010), ISO 31000 (2009)].
Entre ellos cabe sefalar la definicidn expuesta por el COSO (2004), quien senala que la gestién de riesgos es
“un proceso efectuado por el consejo de administracién de una entidad, su direccidon y el resto de su personal,
aplicable a la definicién de estrategias en toda la empresa y disenado para identificar eventos potenciales
que puedan afectar a la organizacion, gestionar sus riesgos dentro del riesgo aceptado y proporcionar una
seguridad razonable sobre el logro de los objetivos”.

Su foco se sittia en la consecucién de los objetivos relacionados a:

estrategia, objetivos de alto nivel, alineados con la misién de la entidad;
operaciones, objetivos vinculados al uso eficaz y eficiente de recursos;
informacién, objetivos de fiabilidad de la informacién suministrada;

LN

cumplimiento, objetivos relativos al cumplimiento de leyes y normas aplicables.

Asimismo, la gestion de riesgos estd estrechamente interrelacionada a la estrategia de una organizacién, al
tratarse de un proceso estandarizado y formal, inmerso en la dindmica del ciclo empresarial, la permeabilidad
y la naturaleza difusa de los limites de la empresa y los distintos procesos y précticas hibridas a través de las
cuales la incertidumbre es gestionada dentro y fuera de las empresas Miller (2008). Argumento suscrito en
los marcos de gestién de riesgos (COSO 2004 ¢ ISO: 2009), en la literatura [Dickinson (2001), Liebenberg
and Hoyt (2003), Nielson (2005), Beasley et al, (2010) y Miller (2008)] y el campo profesional (IMA, 2011).

La gestién del riesgo (ERM) forma parte de la estrategia, dado que la formulacién e implementacién
de la estrategia en la empresa requiere de una revisién del entorno cambiante a través de la identificacion
de las principales influencias del medio ambiente y de los inductores del cambio sujetos a un alto nivel de
incertidumbre (Lessard & Lucea, 2009).

En este sentido, para Chenhall (2003), las estrategias necesariamente han de ser redefinidas en un
proceso continuo de formulacién “es necesario que la empresa evalué sus actitudes hacia el equilibrio entre
el rendimiento potencial, los riesgos aceptables y la incertidumbre de forma constante”; ademds, como
argumenta el IMA (2011) la estrategia permite alinear los riesgos dentro de los limites y niveles de variacién
aceptables de la propia estrategia de riesgos establecidos en la empresa, de ahi que deben visualizarse como
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actividades complementarias y no como actividades independientes; la alta gerencia analiza las alternativas
estratégicas e identifica los eventos que podrian poner en peligro su consecucion. Asi, la formulacién de la
estrategia se ve reforzada por la gestion de riesgos corporativos ERM, porque se identifican y evaltan los
riesgos y las alternativas estratégicas contra el apetito de riesgo de la compania.

Adicionalmente, la gestién de riesgos promueve la creacién de valor, al tratarse de un sistema integrado
en todas las practicas, procesos y operaciones de la empresa de forma pertinente, eficaz y eficiente, para que
forme parte, y no esté separado, de los otros procesos organizativos, al tiempo que sea establecido en la
politica de desarrollo de negocios y la planificacion estratégica asi como en la revision y los procesos de gestion
del cambio, se apoye en los procesos, tecnologia y conocimiento con el propdsito de evaluar y gestionar las
incertidumbres que enfrenta la empresa, para crear valor... [IFAC (1998), ISO 3100 (2009), IMA (2011)]
“Se trata de una verdad global, integrada, con visién a futuro y orientada a los procesos de gestiéon que engloba
todos los riesgos clave del negocio, asi como, las oportunidades, con la intencién de maximizar el valor para
los accionistas en su conjunto” (IMA 2011).

Asi, la gestion de riesgos se interrelaciona no solo con la estrategia de las organizaciones, sino también con
el control interno, y el buen gobierno (IFAC, 2011) dado que este nuevo enfoque impacta y se desarrolla en
todas las actividades de las organizaciones; se integra como parte del proceso administrativo para permitir su
funcionamiento y en la continua vigilancia de los factores criticos en la organizacién, asi como su control; se
entrelazan con las actividades operativas y modifica las funciones de todo el equipo directivo y la alta gerencia,
particularmente del consejo para fortalecer la rendicion de cuentas y la transparencia (Martinez y Blanco,
2015).

Por tltimo, la gestién de riesgos es cada vez mds visible y certificable al publico debido a su papel en
la definicién de la integridad y legitimidad de la empresa. Power (2009), ante las demandas de diferentes
instituciones referentes en el drea (COSO, 2004; S&P, 2008; ISO 31000, 2009), y promueven este nuevo
enfoque de gestién (Price waterhouse Coopers PWC, 2017; (KPMG, 2017) (Deloitte, 2017) (Ernst &
Young EY, 2017) mediante la prestacion de servicios especializados respecto a la administracion de riesgos.

4. LA GESTION DE RIESGOS COMO UNA LINEA DE INVESTIGACION EMERGENTE.

La gestién de los riesgos se ha convertido en una funcién fundamental para los CEO, ya que los entornos
de las organizaciones se vuelven cada vez més turbulentos y complejos. En adicién, ante la abundancia de
principios, directrices y estandares respecto de la gestion de riesgos, es logico encontrar que en los tltimos
afios, las empresas tanto si operan en mercados financieros o no, tanto si pertenecen al sector financiero como
si no, han comenzado a adoptar un enfoque més integral sobre la gestién de riesgos.

Lo anterior, ha permitido desarrollar numerosos estudios que se han realizado en la prictica profesional
(cuadro 2) dirigidos por organismos reguladores y las firmas consultoras con presencia global iniciados desde
el ano 2010, por lo que se podria afirmar que la gestion de riesgos es una disciplina madura con conceptos
y herramientas validadas (COSO, 2004; ISO: 2009; IMA, 2011). No obstante, falta demostrarlo desde la
parte académica, pues todavia contintian surgiendo las iniciativas por parte de las empresas para adoptar esta
nueva forma de gestion (Mikes y Kaplan 2015).
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CUADRO 2
Algunos estudios realizados por asociaciones y firmas profesionales
sobre la gestion de riesgos con base en el método de la encuesta.

Estudios analizados sobre gestion de mesgos Foco

Publicados por Asociaciones Profesionales

v Enterprre risk oversight 4 global analyziz Practicas / ERM
H10  CIMA ) Chartered Instihate of Manapement Accommtants

¥ COS0s 2010 Report on ERM: Current State of Enterprese FExk Chrersight and Market Percephons of COS0's ERM Papel dal conseps / EFM
210 ¢ COS0 ) The Conmttee of Sporsormg Organtzatons of the Treadway Commmission

¥ Beard Rxk Chersizht — A Progress Feport: Where Boards of Drectors Crently Stand Marco /| ERM
m Executing ther Rk Chersizht Responsibiies
2010 { CO50 ) The Conmuttes of Sponsorme Chrgantzmtions of the Treadway Cormrission

¥ (dobal Survey on Exk Management and Infermal Control Reswles, Analysis, and Proposed Nexr Steps Geshon' FRM
211 { IFAC ) Infermatonal Federation of Accountants

Publicados por Firmas de Contabilidad y Auditoria

¥ (obal Bxk Management Survey, Seventh Ediwn Navigating in a changed world Practicas / ERM
10 ¢ D&ET ) Deloste Touche Tolmatsu International

¥ Anmul Carporate Drectors Sarvey Papel del conzep
10 { PWC ) PrcewaterhowseCoopers

¥ The evobmg IT rek ndscape The why and how of IT Risk Management today ERM IT
X1l ( E&EY )Emst& Yomg

¥ Bxk Manapement for Asset Management ERM / Actvos
X1l ( E&EY )Emst& Yomg

v Enterprrze Brk Management Swrvey 2011, A Dyiver of Enterprize Falue in the Emerging Envirenment Practicas y Geston [ERM
11 ( EPMG ) EPMG

Publicados por otras firmas de difuzion de informacion financiera v de gestion de riesgos

¥ (dobal Emergmg Risks Swurvey. Stesring the Courss, Seizing the Oppormunity Geshon’ ERM
10 { FT ) Fmancnl Tmes

¥ Global Enterprse Rask Management Geston’ ERM
2011 { AON ) Aon Global Rek Consubmg

¥ Rk Radar 2011, How frms are navigatme ek Geston / ERM
N1l { EIU ) Econommust Inteligence Unt

elaboracién propia

Ast la gestion de riesgos no es suficiente (McShane, et al, 2011), lo que apunta a que la gestién de riesgos
podriay deberfa ser una linea de investigacién futura (Choi et al, 2016) apoyada en las disciplinas contables
econdmicas y financieras ¢ incluso en las dreas del conocimiento propias de la ingeniera (Cuadro 3) pero
sobre todo en el 4rea de la administracion, de la gestién y organizacion.

Sibien, hasta el momento se observa que se ha incrementado el niumero de estudios publicados en Scopus e
ISI' Web of Science a partir del afio 2000 (cuadro 3), existe un 4rea de oportunidad hasta que la investigacion,
tanto para la academia como para la préctica profesional, demuestre de manera concluyente que la gestiéon de
riesgos en realidad tiene los resultados que sus partidarios afirman. En este contexto, es imperante senalar que
los investigadores, académicos expertos en administracién, en gestion y organizacién de empresas, poseen
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bases metodoldgicas y tedricas particulares que pueden complementar la investigacién respecto la gestion de
riesgos desarrollada por las otras dreas del conocimiento y contribuir tanto a la comprensién fundamental en
las ciencias de la gestion o administracién, como a importantes problemas practicos (Bromiley et al. 2015).
Paraello, se requiere tener como punto de partida una visién clara respecto ala conceptualizacién de la gestion
de riesgos holistica (ERM) y apoyarse en las teorfas en las que se sustentan los trabajos desarrollados en el

drea de gestion y organizacion.

CUADRO 3
Tendencia disciplinaria respecto a la investigacién en la gestion de riesgos

Sistemas de . - L. . ..

Mo momagare  epdEs Admmsioime MR agnisiacin 1y
2001-2002 49 47 37 30 26 229
2002-2003 63 a5 40 32 25 262
2003-2004 67 a5 44 33 39 348
2004—-2005 a0 ] o1 39 99 436
20052006 104 62 78 76 129 065
2006—-2007 125 143 154 105 281 780
2007-2008 214 269 288 117 487 1,138
2008-2009 246 306 368 174 028 1,420
2009-2010 200 258 N7y 156 474 1,447
20102011 168 195 185 89 409 1,316
2011-2012 139 176 84 74 283 1,253
2012-2013 96 182 61 o3 211 1,280

Choi et al, (2016)

Entre ellas se han desarrollado trabajos con base en la teoria de las contingencias y del control
organizacional de gestién, en donde se ha explorado la dependencia de los resultados del desempeno con el
contexto organizacional porque se evita recomendar un sistema universal de gestién de riesgos que deberia
aplicarse en todas las circunstancias. En su lugar, buscan las circunstancias especificas que guiarfan la seleccion
de un sistema de gestion de riesgos apropiado para una empresa individual (Mikes y Kaplann, 2015).

En relacién a los aspectos, o subtépicos a investigar en relacién a la gestién de riesgos (Cuadro 4)
desde la perspectiva, gestién y organizacion, se pueden contemplar (Bromiley et al, 2015), sus objetivos,
la conceptualizacién de riesgo de los gerentes, la medicion del riesgo bajo el enfoque de gestién de riesgos
integral, el riesgo objetivo vs. riesgo subjetivo, la sobre confianza y medicidn, la consistencia de preferencias
y efectos grupales, los modelos gerenciales sobre riesgos, la dindmica temporal del riesgo, el nivel de andlisis,
la adopcién de la gestién de riesgos ERM, la implementaciéon ERM vy la gestidn estratégica y la gestién de
riesgos ERM.
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Sublineas de investigacién en la gestion de riesgos desde la perspectiva gestién organizacion.

CUADRO 4

Objetivos de ERM

Los especialistas en gestion pueden abordar come los gerentes definen los objetivos
corporativos, como los objetivos establecidos influyen en los objetivos en la practica
y como los ohjetivos establecidos y en practica se relacionan con la gestion del
riesgo. Prescriptivamente, los especialistas en gestion pueden abordar la forma en
que los gerentes deben definir los objetivos corporativos, incluidos los objetivos
relacionados con la gestion de riesgos.

Conceptualizacion de
riesgo de los gerentes

Los especialistas en gestion podrian utilizar enfoques tanto cualitativos como de
encuesta para comprender como los gerentes conciben el resgo. La investigacion
cualitativa puede ayudames a obtener una comprension mas rica de las
concepciones gerenciales de riesgo. Las encuestas pueden ayudar a obtener de
manera mas sistematica dimensiones consideradas por los gerentes en su
evaluacion del resgo. En ambos casos, las comparaciones entre organizaciones o
entre divisiones dentro de las organizaciones pusden ayudarmos a comprender
como varian las definiciones de riesgo. Hasta que podamos comprender mejor los
comceptos gerenciales de riesgo, podemos esperar conversaciones frustrantes e
improductivas entre académicos y gerentes usando diferentes conceptos de riesgo

Medicion del riesgo en
ERM

Casi todos los procesos de gestion de riesgos requieren la especificacion de la
magnitud de los riesgos. La forma en que los administradores miden el riesgo
plantea tanto aspectos nomativos (como deberian medir el Aesgo) como positives
(como realmente miden el riesgo). de temas para la investigacion de gestion .

Riesgo objetivo vs.
riesgo subjetivo

La forma en gue los gerentes ewallan el resgo pusde diferir de las medidas
objetivas de resgo. Las medidas objetivas y subjetivas de riesgo pueden temer
diferentes propositos en la investigacion ERM. Si bien podriamos usar medidas
objetivas de riesgo para evaluar los resultados de los comportamientos relacionados
com el riesgo. necesitamos percepciones administrativas del riesgo para explicar el
comportamiento gerencial. Los gerentes toman decisiones basadas en lo gue creen.
Las percepciones a menudo difieren mucho de las medidas de riesgo "objetivas".
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Los especialistas en gestion podrian examinar como los procesos de seleccion y
promaocion dentro de las organizaciones varian segln los niveles / funciones; come
influyen en la confianza gerencial, el optimismo; ¥ como los gerentes evalGan el
resgo. Tal investigacion sobre optimismo, confianza y amogancia puede ayudar a
los profesionales de ERM a calibrar mejor sus evaluaciones de riesgo.
La medicion del resgo presemta una variedad de oporunidades de investigacion
para especialistas en gestidn, que incluyen (1) desarrollec de medidas de riesgo
apropiadas para ERM, (2) comprension de las conexiones entre las evaluaciones
gerenciales de riesgo y medidas objetvas de rnesgos. (3) interpersonal e
interorganizacional variacion en las evaluaciones de rniesgo, y (4) diferencia entre los
efectos individuales v grupales en |a medicion del riesgo .
Tanto la identificacion de los riesgos como su mitigacion dependen de los modelos,
tanto implicitos como explicitos, que utiizan los gerentes. para muchos riesgos
importantes, los gerentes carecen de modelos formales, datos o tiempo para estimar
Modelos gerenciales  los parametros y, por lo tanto, deben confiar en el juicio. Esto lleva a dos direcciones
sobre niesgos de investigacion: comprender las causas de los riesgos en si mismas y comprender
las creencias gerenciales sobre tales causas. Comprender los modelos mentales
gerenciales (de causa y efecto) es de particular importancia para los tipos de riesgo
dificiles de medir.
Los especialistas en gestion podrian integrar de manera productiva las
preccupaciones de la literatura del horizonte temporal en su comprension de la toma
de riesgos gerencial.
ERM presenta una variedad de problemas de investigacion de niveles de analisis
para los especialistas en gestion, gque incluyen (1) que significan cultura de riesgo "y"
apetito por el riesge ", (2) ilas empresas tienen culturas de rnesgo y apetitos de
Mivel de analisis resgo consistentes en diferentes niveles de la compania y en todas las divisiones,
(3) como las empresas agregan riesgos de menor nivel al evaluar el riesgo
corporativo, y (iv) como estos factores influyen en el comportamiento gerencial y
empresarial
Los estudios de implementacion de ERM pueden considerar que determina si una
empresa adopta ERM. Se ha demostrade que la adopcion de ofras practicas
comerciales depende de factores que incluyen presiones regulatorias, normas de la
industria, las practicas de las empresas a las gue prestan senvicio los miembros de
Adopcion ERM la junta, etc. Los estudios en una varnedad de disciplinas han examinado como las
empresas responden a las presicnes extemas. incluyendo cambios regulatonios. En
este contexto, los academicos pueden examinar como el marce regulatorio y su
aplicacion interactdan con las caracteristicas de la empresa para infiuir en los
comportamientos de riesgo.
;Camo las empresas implementan efectivamente ERM? Varias lineas de
investigacion interesantes derivan del trabajo anterior en la gestion estratégica y las
grganizaciones que podrian informar la investigacion sobre la implementacion de
ERM. Por ejemplo, los experios en gobierno corporativo pedrian examinar el papel
de las juntas directivas, la concentracion de la propiedad y la compensacion de los
Implementanda ERM  ejecutives en la implementacion de ERM. Los experios en gestion son muy
adecuados para estudiar como los cambios en las estructuras de la junta y los
procesos de la junta influyen en el comportamiento de riesgo de la empresa. La
investigacion también podria examinar como el marco de gobiemo corporativo de la
organizacion, incluidos los incentivos para ejecutivos, equilibra las preferencias de
riesgo de los diversos interesados e impacta la implementacion de ERM.
Los estudiosos de la estrategia se han alejado de la planificacion estratégica formal,
aparentemente porgue la mayoria de las decisiones estratégicas ocuren fuera del
proceso formal. Sillos expertos en estrategias son comecios, entonces el énfasis de
ERM en el analisis de riesgos en la planificacien estratégica formal esta equivocado.
La resclucion de estas diferencias requiers evidencia empirica.

Sobreconfianza y
medicion

Consistencia de
preferencias y efectos
grupales

Dinamica temporal del
riesgo

Gestion estrategica y
ERM

Elaboracién propia con datos de Bromiley et al, (2015)
5. CONCLUSIONES

Los cambios acontecidos en los ultimos afios permiten destacar un entorno actual mas dindmico y complejo
que, en cierta medida, determina las formas de gestién del siglo XXI, estructuradas con base en modelos de
negocio orientados a sostener el crecimiento de la empresa y crear valor para sus grupos de interés ademas de
considerar diferentes mecanismos promovidos por la direccién para evidenciar al exterior dichos esfuerzos.

Asi, el cambio obliga particularmente al equipo de gestidon ejecutiva y a la direccién a involucrarse en
la reorientacion, en el curso de los objetivos y estrategias y, por lo tanto, en la adaptacién continta de las
estructuras, patrones de compromiso y controles (IFAC, 1998:88).
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En este contexto, la gestién de riesgos emerge COmMO UN Proceso, sistema o programa al interior de
la organizacién (ERM), que contribuye al logro de los objetivos e incluye, ademds de la identificacion,
evaluacion y control de los riesgos mas relevantes, la comunicacion eficaz de dichos riesgos, hacia la direccion
y hacia otros grupos de interés, caracterizado por abordar todo el abanico completo de riesgos en una
organizacién de una forma holistica.

De ahi que la gestion de riesgos represente, como forma de gestién organizacional, una herramienta pero
también un reto que han de asumir los equipos de gestion ejecutiva y directivos en las empresas al desarrollar
su implementacién, necesario para la continuidad del negocio y asegurar su permanencia en un entorno
incierto y peligroso, en tanto que, para los académicos constituya una linea de investigacién emergente.
Especialmente para los académicos que trabajan bajo la perspectiva de la gestién y organizacién.
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