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RESUMEN

Este trabajo propone una discusion sobre la efectividad de la
gestion de riesgos desde un punto de vista practico. Se centra en va-
rios aspectos de riesgo que en ocasiones pueden parecer soslayados
en las practicas habituales; incluyendo reflexiones a partir de obser-
vaciones directas en las funciones comerciales, operaciones, innova-
cion y compliance. Finalmente, se analizan los impactos de la digita-
lizacién y la consideracion de teorias sobre los capitales no
financieros.

Clasificacién JEL: G32, M41, M42.
PALABRAS CLAVE

Gestion de riesgos, capitales no financieros, innovacion, digita-
lizacion.

ABSTRACT

This paper proposes a debate on the effectiveness of risk man-
agement from a practical point of view. It focuses on several aspects
of risk that seem to be overlooked in the usual practices of risk man-
agement, including reflections based on observations in commercial
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functions, operations, innovation and compliance. Finally, it analyses
the impacts of digitization and the consideration of theories on non-fi-
nancial capitals.

Classification JEL: G32, M41, M42.
KEY WORDS

Risk management, nonfinancial capitals, innovation, digitization.

1. Introduccion

El COSO Framework (COSO - Committee of Sponsoring Organiza-
tionsof the Treadway Commission, 2017) actualizado en € afio 2017 resalta
laimportanciade considerar €l riesgo tanto en el proceso de despliegue dela
estrategia como en la gestion del desempefio. EI modelo apuntaair masala
de un departamento deriesgos, eincluso masallade control interno; y debe
entenderse como una guia para integrar la gestion de riesgos orientada ala
consecuci6n de beneficios y oportunidades, hacer mas eficiente el uso delos
recursosy mejorar en definitivalaresiliencia empresarial.

Sin embargo, en la practica, muchas organizaciones comienzan conun
disefio apropiado de estos el ementos y después de un genuino gjercicioted-
rico, lostemas de fondo empiezan a perderse en rutinas que se orientan poco
alaconsecucién delas categoriasfundamental es definidasen el Framework.
En efecto, en entidades méas pequefias, vemos que la aplicacion de los con-
troles parece ser, frecuentemente, mera rutina normativa que poco tiene que
ver con este espiritu de proteccidn del valor de |l as ventajas competitivas de
la organizacion, y se torna en costes de transaccion que imponen mas bien
un trastorno que un fortal ecimiento de tales ventgjas.

El progresivo advenimiento de procesos provenientes de regulaciones
y précticas de negocios de raiz anglosajona en Espafia ha generado meca-
nismos como el Compliance Penal, entre otras nuevas disciplinas que apare-
cen como resultado de latransposicion delalegislacion europeaalalegida
cién local, como |os mecanismos originados por € reglamento europeo de
protecci6n de datos y su consecuente modificacion en € ordenamiento legal
espafiol. S bien agunos conferenciantes o ven como un avance cultura
sobre instituciones que en € continente tenian otras caracteristicas de base
juridica diferente, también puede considerarse una evolucion natura de un
mundo que se tornamas compl g0 e interdependiente.
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Como resultado de este fendmeno, observamos que la préactica de
«completar €l expediente» es impropia de un mundo tan complejo como €
descrito. Una cultura de efectividad no puede lograrse mediante la incorpo-
racion de una serie de procesos mecani cos de gestion que no agregan valor
en si mismos s no estan bien disefiados, por una parte, y por laotra, es pro-
babl e que todas estas «liturgias» de control y cumplimiento no se apliquen a
|os cambi osreal es que estén afectando alasindustrias producto deladisrup-
cién tecnol dgica por la que estamosatravesando.

En este documento ofrecemos una discusi 6n sobr e estos aspectos desde
un punto de vistadel andlisis del fendmeno a través de casos que hemas ob-
servado en la préctica. En € mismo, sugerimos una mayor atencion sobre
varios aspectos de riesgo que parecen sod ayados en |as practicas mecanicas
de la gestion del riesgo. Nuestro andlisis incluye reflexiones a partir de ob-
servaciones empiricas en las funciones comerciales, operaciones, innova-
cién y compliance. Finalmente, se analizan losimpactos dela digitalizacion
y la consideracion delos capitales no financieros en general.

2. Lagestion del riesgocomercial

Uno de los aspectos clave en la evaluacién de riesgos, consi deradapor
todos los modelos y en particular por d COSO Framework, eslaidentifica-
cion delos riesgos asociados a la consecucion de los objetivos. El escenario
de negocios actual presenta una serie de caracteristicas que presentan im-
portantes desafios a la gestién comercial. Probablemente por laexperiencia
y formacién delos usuarios de los model os de riesgo, se ha puesto habitual-
mente un gran acento en e control de |os aspectos relacionados con € im-
pacto en cuentas anuales y |os potenciales impactos que esto generaen la
informacién que llega al accionista. Este aspecto se ha visto reforzado por
lalabor delos auditores externos, que deben evaluar larobustez delos siste-
mas internos de control, lo que ha generado como resultado una ubicacién
de recursos que puede, en muchos casos, ser asimétricao a menos no enfo-
cada en los grandesriesgos.

Entre los casos en |os que debemos prestar especial atencidn ala eva-
luacién de los riesgos comerciales, podemos citar:

+ Las compafiias de reciente creacion, cuyo crecimiento y relacidn con
inversores se basa principalmente en expectativas de comportamiento
de los consumidores y mercados. Actualmente, gran caudal de inver-
siones se orienta a inversiones en la nueva economia (Kelly, 1999).
Utilizamos aqui € concepto de nueva economia paradarle una defini-
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cién amplia aaspectos como laincorporacion detecnologias de lain-
formacion, digitalizacion, negocios inclusivos y de impacto y nego-
cios asociados con la reduccién de emisiones o de los efectos del
cambio climé&tico, por gemplo.

Este colectivo de empresas fundamenta su val oracion principalmente
en una serie de activos intangibles y perspectivas futuras que requie-
ren una especial comprension de las variables que afectan la evolu-
cion de los mercados, conjuntamente con un entendimiento de las
bases tecnol 6gi cas en las que se basan las hipétesis. En general, nues-
tra experiencia nos muestra que los mecanismos para la evaluacion
delashipétesis, que requieren una gran inversion en investigacion de
mer cados y metodol ogias para comprender | os fenémenos asociados,
se reducen frecuentemente a aseveraciones y manifestaciones que li-
mitan €l rigor de las conclusiones, cuyos efectos pueden ser de consi-
deracion.

Las compafiias que provienen de escenarios poscrisis, cuyo desempe-
fio pasado no tiene necesariamente una correlacion con su desempefio
futuro. Hemos observado que en muchos planes de negocios que fun-
damentan inversiones considerables, se presentan hipétesis basadas
en alcanzar rendimientos precrisis. Estas hipétesis en generd se sol-
ventan como argumento para demostrar que la organizacion fue ca-
paz en el pasado de generar beneficiosy cumplir objetivos, loqueala
luz de los cambios en € ecosistema empresariad mundial no necesa-
riamente sea un argumento fuerte. En muchos casos una eficiente pla-
nificacion con base cero (Amat Salas, 2000) tiene més sentido préacti-
coy puede dar mejores argumentos sobre la existencia de un ambiente
de contral.

Finalmente, las compafiias que basan su desempefio en la explotacion
directaoindirecta de un recurso natura (Dd Giudice, 2017). Existen
claras sefiales de que disrupciones en |os sistemas ambientales estén
generando precios y externalidades sobre bienes que en @ pasado
eran gratuitos, como agua, suelo, salud de la poblacién u otros ee-
mentos. La existencia en varios sectores de un precio para el carbono
tiene un gran impacto en laval oracion de al gunas compafiias, y puede
ser suficiente para determinar € cumplimiento, o no, de objetivos es-
tratégicos de altonivel.

No menosimportante, y asociado atodos |os casos anteriores, es el he-
cho de que, pese a laincesante actividad de intervencion politicaen € co-
mercio mundial, la globalizacion como fendmeno de comercio parece un
fendmeno irreversible, por o que muchas de las variabl es de funcionamien-
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to operacional, y en particular comercial, no se ven habitualmente corregi-
das por factores que tengan en cuenta «que las cosas se muevens. En otras
palabras, s sabemos que las externalidades suben gradualmente | os precios
de ciertos bienes asociados al capital natural, que el comercio mundial im-
pone una presion ala baja de | os precios de las mercaderias por una mayor
competencia, o si consideramos que e aumento de los flujos migratorios de
profesionales cualificados ya no representa una riqueza especifica de un
pais particular, muchos de | os fundamentos econémicos que subyacen alos
procesos de control de las actividades comerciales pueden estar cayendoen
obsolescencia.

En los g emplos que hemos analizado, nuestra observacion es que los
procesos para el control de estas actividades tienen que ver con larazonabi-
lidad respecto del desempefio histérico, la blsgueda de outliers en los pre-
cios de ventay los volimenes de venta por canales, generamente con una
perspectiva de deteccion de fraude. Sin embargo, puede verse en general la
falta de foco en la verificacion de las participaciones de mercado, € com-
portamiento esperado de los precios y la solidez de lainvestigacion de mer-
cado que fundamente las premisas de proyecciones y presupuestos.

2.1. Por qué no controlamos adecuadamente el riesgo comer -
cial

Lareferenciaal riesgo comercial es, sin duda, un aspecto notrivial. En
general, la practica de gestion de riesgos no tiene una estrecha relacidn con
los procesos fenomenol 6gicos que caracterizan a la comercializacion. En
otras palabras, siendo la comercializacién un proceso principalmente de
descubrimiento y experimentacion presenta unas bases epistemol dgicas di-
ferentesalasteorias que distinguen ala gestidn del riesgo, caracterizada por
laestadisticay el uso de pruebas de hipétesis paraanalizar fendmenos. Esta
distancia entre ambas disciplinas es, probablemente, una de las causas por
las que en la préctica vemos que los procesos de andlisis de riesgo en los
asuntos comerciales suelen presentar debilidades, tanto en e aspecto racio-
nal, parala estimacion de las oportunidades de negoci os (proyecciones, ta-
mafios de mercado, conductas del consumidor), como en €l aseguramiento
de la generacion denegocios.

En estaingtancia, denuestro andlisispréctico observamosunaclaradife-
renciaci on entrel osenfoques paracompafiias quevenden susproductosdirec-
tamenteal consumidor o BtC (businessto consumer) deaquellasquelohacen
atravésdeventasindustriales o BtB (businessto business). Con estadiferen-
ciacion vienen tambi én lasdebili dades que encontramos en lapréctica
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En € caso delasempresas BtC, € patron quehemosvistorepetirseese
del pobreuso delainferencia estadistica, ya sea desdela calidad delos datos
gue hay en los sistemas de informacion como desde e conocimiento de la
estadistica en si misma para generar hipétesis. En € plano de la calidad de
los datos, aln vemos que, comparativamente con otros paises desarrollados,
la actualizacion de los sistemas de obtencion del dato presenta dificultades
por la baja integracion de los sistemas y |os todavia incipientes niveles de
digitalizacion de los procesos de experienciadel usuario. Sumado a esto, en
los casos en que la informacion se nos presenta de una manera aceptable,
existen serias dificultades en |os gecutivos parala comprensén de lainfe-
renciaestadistica. Hasido frecuente el andlisisy toma de decisiones basados
en medidas de tendencia central (promedios aritméticos, por g emplo), que
dejan delado la presenciade colas de distribucion pesadasen € andlisis. Sin
embargo, cuando en € andlisis de negocios |os directivos son expuestos a
presentaciones de informacin de una manera mas vigorosa (distribuciones
de probahilidad, por gemplo), las reacciones son positivas, 1o que abre un
interesante panorama para la megjora en la toma de decisiones apoyada no
solamente en una adopcion de la tecnologia, sino en una simplificacion de
los conceptos estadisticos mas complgjos (como deciamos, por gemplo, la
diferencia entre una distribucién con colas pesadas respecto de una que no
las presenta) que permiten las herramientas de visualizacion.

Cuando contemplamos el analisis de los casos BtB (businessto busi-
ness), la comerciaizacion en esta ocasion es un proceso que consta de dis-
tintos pasos a lo largo de una secuencia que va desde e conocimiento de la
marca, y sigue por la confianza, la ventay lafidelizacion, y que constituye
laexperienciade cliente. S bien las etapas podran cambiar seguin € autor,
es evidente que lamedicion dela eficiencia en los distintos estados del pro-
ceso de venta presenta diversas formas de medicidn. En otras palabras, para
medir e conocimiento de una marca existiran unas herramientas, mientras
que, para medir € grado de fidelizacion, otras. Esta afirmacion puede ser
trivial, pero no implica que las organizaciones cuenten con métricas efica-
ces paramedir su propia eficiencia en cada una de estas etapas ddl ciclo co-
mercial. Si bien hemos visto que algunas organizaciones utilizan frecuente-
mente como referencia la tasa de conversion de un estado a siguiente —lo
gue puede ser una métrica Util—, es menos frecuente encontrar que estas ta-
sas se comparen con informacién de mercado (que es suministrada por los
fabricantes delos CRM de primer nivel — CRM: customer relationship ma-
nagement).
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3. Lasoperaciones

Otro delos aspectos que hemos visto pasarse por alto en ciertos progra-
mas de gestion del riesgo empresarial (ERM) eslarelacion entrelo que pasa
en operaciones y sus impactos financieros. Las disciplinas de gestion de
operaciones, profundamente desplegadas en los ochenta con losdesarrollos
tedricos y practicos de la manufactura japonesa, generaron grandes impac-
tos globales en la produccién de calidad, € incremento delaproductividad y
lamejorade las condiciones detrabajo a partir deintervencionesen laforma
de trabajo que superaban los paradigmas generados en las lineas de produc-
cion detiempos del fordismoy € tayolrismo en Estados Unidos. Sin embar-
go, muchas veces se omite el hecho de que laimplementacién detales disci-
plinas conlleva como mejora en la gestion financiera alcanzar un elevado
grado de control sobre el fondo de maniobra. En nuestra experiencia en las
aulas, hemos observado que ensefiar aun alumno deingenieriael comporta-
miento del fondo de maniobray sus impactos en la planificacion financiera
tiene efectos positivos en cdmo se administran las actividades logisticas.
Este g emplo sencillo nos permite explicar como un esfuerzo en desarrollar
el pensamiento integrado (Adams, 2017) es un elemento clave para a canzar
objetivos. Sin embargo, debemos decir que no hemos observado casos que
explicitamenteincluyan aspectos de pensamiento integrado como unavaria-
ble aanalizar en un programade contral.

Saber como se trabaja en las operaciones y permitir conocer al personal
de operaciones | os efectos en la valoracion y resultados de sus accionesson
un elemento clave, no solo a los efectos de cumplimiento de objetivos, sno
gue ademas soporta uno de los e ementos pivotales del ambiente de control
del COSO Framework, que es la competencia de | as personas que tienen a
su cargo e cumplimiento deobjetivos.

Otro de los elementos interesantes para explorar en |las operaciones es
el relacionado con los objetivos del contral. Los procesos de control y au-
ditoria internos buscan la eliminacién de los problemas mediante la elimi-
nacioén, mitigacion o reduccion de los riesgos. Sin embargo, la experiencia
en operaciones nos dice que € conflicto, ya sea relacionado a personas o
sistemas, es un elemento inevitable de la organizacion y, en efecto, es un
elemento positivo, ya que constituye una sefial de que se esta avanzando
hacia probleméticas mas compleas y se esta aprendiendo en e camino
(Gallo, 2018).

Por ese mativo, ademés de «contar hallazgos» 0 «buscar deficiencias
en e ambiente de control», un proceso de control completo deberia evaluar
la capacidad de resolver problemas. En otras palabras, la ausencia de pro-
blemas o desvios puede ser un indicador deinactividad. En unaempresaque
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termind con serios problemas financieros, observamos que € proceso de
auditoria interna no encontraba desvios por una sencillarazon: la empresa
no estaba asumiendo riesgos comerciales, y en un proceso de aparente fun-
cionamiento estabilizado, bajo conflicto y repetitividad, € equipo de ges-
tién no era capaz de observar como |os competi dores méas pequefios estaban
desarrollando actividades de investigacion y desarrollo junto con una agre-
siva experimentacion comercial quetermino dejandolos fuerade mercado y
con muy pocas posi bilidades de ponerse al dia.

3.1. Integracion con sistemas Lean para lograr un lean risk
management

En algunas organizaciones € propésito de Lean, o excelencia opera-
cional, esta lo suficientemente arraigado como para lograr mejoras operati-
vas sustantivas. Pero incluso en compafiias cuya filosofia esté alineada con
estos principios, hemos observado procesos de gestion de riesgos burocréti-
cos e inefectivos, debido a los mismos aspectos de estandarizacion de con-
troles que venimos sefialando. Pareciera como s 1os tipos de controles no
pudieran cuestionarse o hacerse més eficientes, por lo que todo € proceso
de megora continua asociado atécnicas Lean 0 Seis Sigmano pueda aplicar-
se para una reduccién progresiva de |os controles a medida que se van ha
ciendo més eficaces o confiables |os procesos. De alguna manera, asi como
la filosofia Lean propone olvidar € concepto de «sempre o hemos hecho
asi», algunos procedimientos de gestion de riesgos y en particular ciertos
procesos de auditoriainternano son objeto delasintervenciones asociadasa
lamejoracontinua.

Como resaltamos alo largo de este trabajo, laintegracion delos distin-
tos sistemas de gesti6n es un imperativo estratégico paralas organizaciones,
no solo parareducir los niveles de burocraciasino paracomprobar lainexis-
tencia de puntos ciegos de control que quedan en los vacios que se dan entre
los digtintos sistemas de control ygestion.

4. Lainnovacion y la gestion deriesgos

Ladependencia del éxito estratégico en los hechos futuros no es exclu-
siva del dominio de las startups o empresas de reciente creacion. Enefecto,
todas las empresas dependen de hechos futuros y hemos visto durante la
crisisde 2008 en casos como el de Lehmann Brothers queel concepto detoo
big tofall (muy grande para caer) es cadavez més débil.
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Estaevidencianosindica que en lamayoriadelasindustriaslainnova-
cién no es una moda o un tema interesante del qué hablar sino uno de los
aspectos de riesgo més importantes. Segin McKinsey (Jacques Bughin,
2017), d efecto de no innovar representa un riesgo de caida de ventas del
12% de promedio en la mayoria de las industrias en paises desarrollados.
Unainnovaci 6n tardiano alcanza para compensar lacaida, ya que los demas
actores del mercado continuarén innovando en estadios mas avanzados s
han tenido la oportunidad de comenzar antes. Es por esta raz6n que es tan
importante que las organizaciones tengan un estricto control sobre sus acti-
vidades de innovacién. Si una innovacién en una empresa no es capaz de
generar € efecto de compensaci 6n de la capacidad de mercado destruida por
el avance tecnol égico, 1os negocios perdidos pueden terminar erosionando
lacapacidad deinversién y desarrollo delos nuevos negoci os.

Nuestrareflexion es, a partir de la experiencia préactica, que inclusoen
organizaciones de un nivel deinnovacion elevado resulta bastante dificil ver
lainnovacion asociada a control interno, méas alé de controles asociados a
laactivacion deactividades de [+D. En efecto, ladecisidn deactivacion ono
de actividades de 1+D se basa frecuentemente en criterios argumentativos
gue no responden a una politicaexpresa asociadaal control degestion, y que
los resultados de la 1+D presentan dificultades para reflgjar en la contabili-
dad criterios homogéneos incluso dentro de una misma industria. Por jem-
plo, un indicador de la eficiencia de | as actividades de innovacién nos obli-
garia a reducir dotaciones de activo en |+D 9 se prevé que € proceso de
innovacién tiene una efectividad distinta a la planeada. Sin embargo, este
aspecto rara vez termina documentado de manera apropiaday contemplan-
do las multiples variantes posibles en |os procedimientos de contabilidad o
de control de gestion deriesgos empresariales (ERM).

4.1. Cuando lainnovacion hace al control inefectivo

En un caso reciente, nos tocd presenciar la exposicion sobre unaherra-
mienta implementada por un auditor interno que mostraba una serie de ana-
lisis que permitian una gran cantidad de decisiones asociadas a reconoci-
miento de ventas y a la antigliedad de una cartera. La presentacion de los
datos, obtenidos mediante técnicas de data mining y data scraping, resultd
sorprendente para € departamento financiero y e comité de auditoria, que
se encontraban ante informacion que mejoraba sustancialmente la calidad
delas decisiones sobre carteras y reconocimiento de ventas.

Convencidos de las ventgjas que ofrecialanueva herramientay decidi-
dosarealizar unainversion adicional en ella, se convoco alos responsables
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delafuncién comercia paraobservar |os resultados. Después de la exposi-
cidn, précticamente igud ala presentacion inicial, € director comercia se
mostroé sorprendido no por la efectividad de lainformacion, sino por la can-
tidad de eroresy lafalta de profundidad del andlisis. Conectd su ordenador
alapantallay comenz6 amastrar datos extraidos con una herramienta simi-
lar, que, empleando algunos programas realizados por su equipo, permitian
una mayor profundidad para explorar las causas de algunos hallazgos que
mostraba el equipo de auditoriainterna. En efecto, estainformacion eraala
vez compartidacon € equipo delogistica, queteniaunabateria deanaliticos
similar para poder coordinar 10s esfuerzos con lafuerza de ventas.

Este hecho nos generd unareflexion clave en € ambito de laplanifica-
cion deriesgos: € uso de lastecnologias debe ser planificado en paralelo a
la estrategia. En nuestro gjemplo, esta empresa podria haber ahorradotiem-
O Yy recursos en basar su proceso de control en e sistema empleado por €
area comercial. Ademas, de no haber contado con los procesos desarrolla-
dos por las éreas operativas, las conclusiones de la aplicacién de latecnolo-
giasininvolucrar alas éreas adecuadas podrian haber generado decisiones
inapropiadas. En efecto, €l areacomercial teniaen suagendalaimplementa-
cion de blockchain para evitar posibles alteraciones de registros, 1o que da-
riaa sistema latransparenciay confiabilidad suficiente para prescindir de
un sitema de control manual o digital, ya que la misma tecnologia imple-
mentariael control en e momento dd registro.

5. Gestion deriesgosy compliance

Durantelos Ultimos dos afios hemos sido testigos de grandes confusio-
nes corporativas como resultado de la avalancha regulatoria proveniente de
distintos 6rganos y niveles de estamentos nacionales e internacionales. Tal
vez uno delos méasanunciados fuelareformadel Codigo Penal, que conlleva
ciertas consecuencias hasta ahora impensadas en las compafiias. Pero como
toda innovacion, lo primero quetrajo fue confusién, y muchos implementa-
dores, en lugar dededicarsea explorar cdmo habia sido € mismo proceso en
otras economias para eval uar |os posibles impactos, prefirieron cometer los
MiSmMos errores gque otras economias ya habian cometido anteriormente.

La experiencia nos indica que todo exceso es malo. El exceso de con-
trol no es gjeno a esta afirmacion. Los primeros experimentos de complian-
ce pretendian «blindar» las estructuras corporativas de riesgos cuya apari-
cidn estan remota que la prevencidn se hace antiecondmica. Y aqui se nos
aparece uno de los fundamentos clave de la economia: emprender conlleva
riesgos, por lo que la anulacién de todos los riesgos solo atenta contra la
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rentabilidad. Por eso, disefiar un sistema de compliance visto desde lapers-
pectiva del litigio tiene un problema: para un nifio con un martillo todo son
clavos. Hemos visto como la discusi6n que originalmente interesaba a CEO
y altos gecutivos rapidamente cayd en e desinterés, porque todo lo quelos
sistemas de compliance venian a proponer parecian ser restricciones y con-
troles para burocratizar procesos, inclusive procesos que ya habian sidobu-
rocratizados previamente por otros sistemas de control como, por g.emplo,
las 1SO9000.

Aqui debemos detenernos un momento. Las burocracias no necesaria-
mente son malas; en efecto, son unanecesidad basica de cualquier organiza-
cién que crece y se encuentra con la obligacion de control en primer lugar, y
de coordinacion a medida que sigue creciendo (Greiner, 1972). Sin embar-
go, laimplementacion de métodos organi zativos puede ser un armade doble
filo cuando se comienzan a duplicar procesos de control. Aqui debemos vol-
ver alafilosofia del Kaizen: toda actividad que no agrega valor es un des-
perdicio (Berger, 1997). Por lo tanto, «mas control» es siempre una Situa-
cion indeseada en términos de productividad, |0 que no quiere decir que se
puedan retirar todos | os control es porque esto afectara ala productividad de
otra manera, por gemplo, con més reprocesos. En conclusion, € nivel de
burocratizacién o formalizacién de procesos de gestion y control debeestar
calibrado con € tamafio y la complejidad de la organizacidn, su capacidad
de absorber nuevas politicasy lanecesidad de que exista un control.

Por lo tanto, lo que hemos aprendido del compliance es que; (a) esne-
cesario, (b) tiende a superponerse con otros mecanismos de integracion y
(c) més control no es necesariamente mejor —-mejor control esclavey latec-
nologia puede ayudar.

5.1. El compliance de letra muerta

Uno de los puntos ciegos més recurrentes que estamos observando es
el compliance deletramuerta 0 cosmético. Senos presentacon frecuenciael
caso de los programas de prevencion de riesgos limitados Unicamente ala
detecci6n de algunos riesgos pendes, que consisten en verdaderos tratados
sobre la probabilidad de ocurrencia de ciertos delitos, pero que noterminan
de establecer mecanismos de control o procesos de vigilancia, pese a que
describen detallados mecanismos sancionadores, que dificilmente se apli-
guen alaluz deladebilidad delos controles para detectar anomaias.

En definitiva, los sistemas de gestion de riesgos y |os mecanismos de
compliance y cultura de cumplimiento normativo no deberian estar disocia-
dos, ya que pueden acabar Sendo inefectivos en relacion con su propdsito.
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6. Lecciones aprendidas del International Integrated Re-
porting Framework

El concepto de pensamiento integrado resaltado anteriormente merece
unabrevedigresion, yaque puede ser laclave paraexpandir lasfronteras dd
andisisderiesgos hacia éreas de mayor impacto y mejorar € control.

El model o de Integrated Reporting, introducido por € International In-
tegrated Reporting Council (Adams, 2015), propone una serie de premisas
parala elaboracion de un informe extendido hacia otros capital es no finan-
cieros, que permitan alos proveedores de capital financiero comprender
mejor la estrategiay | as perspectivas de futuro de una organizacién.

De nuestra experiencia en laimplementaci 6n de estos procesos, vemos
gue € gercicio de larealizacion de este tipo de memorias estimula en las
organi zaciones unadiscusi on sobre el pensamiento integrado, que se contra-
pone con €l pensamiento en compartimentos limitado a éreas o departamen-
tos y que se reflgja frecuentemente en procesos de control inefectivos. En
otras palabras, la divison en compartimentos estancos puede permitir un
despliegue en apariencia mas efectivo de controles, pero nonecesariamente
mas eficiente. Una organizaci n quetiene otro nivel de visibilidad estratégi-
ca, tanto vertical como horizonta, aprovechalas ventajas de conocer lasin-
terdependencias entre las distintas funciones, y con ello conocer megjor las
oportunidades y riesgos.

Lareflexion sobre e informeintegrado deberiair masaladelas venta
jas que presenta paralos grupos de interés externos, y a canzar alacontribu-
cion potencia que representa su practica en € andlisis de la efectividad de
los controles y objetivos desde una perspectiva holigtica.

7. Conclusiones

Nuestro andlisis sobre | os puntos ciegos en la gestion deriesgos se basa
en una serie de observaciones directas en compafias reales, de las cuaes
mostramos al gunos gjempl os. Debido a que nuestros g empl os en este docu-
mento buscan en general mostrar |as debilidades de los sistemas observa-
dos, hemos optado por no mencionar las organizaciones especificas para
mantener laprivacidad.

Nuestra principal conclusion es que la evolucion de la economia, que
incluye al cambio tecnoldgico caracteristico de nuestros tiempos, presenta
una serie de desafios para los model os de gestion de riesgos, tal vez no des-
de & punto de vista conceptual, ya que la natural eza de |os negocios no ha
cambiado sustancialmente, pero si desde la implementacion, en la que ob-
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servamos que e despliegue de rutinas mecéni cas puede estar introduciendo
costes de transaccion innecesarios e incluso ocultar aspectos que realmente
pueden tener consecuencias financierassignificativas.

En nuestra eval uacion, encontramos algunas areas de foco que me-
recen especial atencion, y que en nuestro andlisis se reflgjan en serios in-
convenientes que han encontrado organizaciones pese a laimplementacion
de modelos de riesgo de reconocida efectividad. Ciertamente, no creemos
gue las areas que exploramos aqui sean exhaustivas, y pueden surgir otras
areas de atencion de naturaleza similar a las que aqui se puntualizan des-
de una optica empirica 'y limitada a perimetro de las observaciones reali-
zadas.

Finalmente, creemos que las nuevas formas de informes corporativos,
delas que € informe integrado es solo una de €llas, representan una buena
fuente de conceptos y métodos para corregir estas deficiencias o «puntos
ciegos», yaque obligan alaorganizacion aun gercicio dereflexion ordena-
doy orientado alaintegracion delos diferentes sistemas, rompiendo asi los
compartimentos estancos, ademés de ser e ementos poderosos para disparar
un proceso de reflexion interna sobre como la gestion deriesgos se vinculaa
la consecuci 6n de los objetivosestratégicos.
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