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Gestión de riesgos en la empresa

ÀCu‡les son los principales riesgos para la empresa  peruana: los desatinos pol’ticos, las
condiciones clim‡ticas, el fraude, los competidores, l a ca’da del d—lar? ÀQuŽ hacer ante
condiciones inesperadas de toda ’ndole, que pondr’an  en peligro a la empresa? Los
sistemas de administraci—n de riesgos que se implementen en las empresas peruanas
har‡n que lo inesperado no sea totalmente imprensib le. Perœ Econ—mico aborda en
este nœmero el manejo del riesgo en las empresas peruanas.

La corrupción y el fraude no son sólo males exclusivos del sector 
público, como lo demuestra el cuadro adjunto. Durante el 2006,
el 59% de las empresas encuestadas fue víctima de algún tipo de 
fraude. El monto defraudado de 12% de las empresas fue superior 
a US$100,000, y de 6%, superior a US$500,000.

Fuente: Fraude: Impacto en el negocio / Ernst & Young y AmCham. Muestra: 250 principales empresas del Perú (61% empresas peruanas y 39% subsidiarias de empresas extranjeras). 

Fuente: The 360º View of Risk. Encuesta hecha por RIMS (Risk and Insurance Management 
Society, Inc.) y Marsh a 297 gerentes de riesgo (                      ), 125 ejecutivos C-suite (CEOs, 
CFOs, abogado principal y CROs), y 66 títulos asociados (                , contadores, entre otros).

* Incluye a empresas de los sectores construcción, industria, extracción y servicios.
Fuente: Pacífico Seguros.

DISTRIBUCIîN DE MONTOS DEFRAUDADOS POR A„O (%)

A pesar de que la mayoría de las empresas encuestadas aún no 
utiliza el ERM, el aumento de las que sí lo hacen es muy significativo, 
especialmente las más grandes. Además, la misma S&P está 
evaluando incluir el análisis del ERM en los            de las empresas.

Los seguros de salud de Pacífico Seguros fueron los más utilizados 
en el período en cuestión. Sorprende el segundo lugar de la 
categoría incendios, aunque basta con recordar el incendio a una 
conocida fábrica de pinturas para comprender lo elevado del monto
(desde enero del 2007 a marzo del 2008).

De acuerdo con el estudio, aunque el robo/malversación de 
activos es el que mayor incidencia tiene, el fraude por abuso
de posición de confianza es el que tiene mayor impacto financiero 
debido principalmente a la mayor autonomía gerencial asociada 
con estas posiciones.

TIPO DE FRAUDE COMETIDO

EL USO DEL ERM (ENTERPRISE RESOURCE MANAGEMENT)SINIESTROS MçS FRECUENTES EN LAS EMPRESAS*
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E
NCUENTRE quŽ tienen en
comœn los casos siguientes:
un lote de Pilsen en mal es-

tado (que se rumora, fue filtra-
do por la competencia) a inicios
de los noventa para minar su
reputaci—n. La par‡lisis de una
cadena de abastecimiento de
Gloria debido a desencuentros
en las negociaciones de precios
con los ganaderos el a–o pasa-
do. La inundaci—n de la minas
Huar—n y Chungar por el pre-
visto colapso de la laguna Nati-
cocha. El reciente incendio de
una f‡brica de pinturas. Un
desfalco millonario cometido
por un empleado del BBVA
Banco Continental que se man-
tuvo por m‡s de un a–o, instau-
rando la modalidad del robo por
fantas’a. El cese de operaciones
de Yanacocha como consecuen-
cia de  las protestas de los po-
bladores en el cerro Quilish.
Las pŽrdidas de las muchas
pesqueras durante el Fen—me-
no de El Ni–o en 1998.

ÀMala suerte? ÀError huma-
no? O simplemente una mala
gesti—n de riesgos.

En el mundo empresarial, el
concepto de riesgo ha estado
m‡s ligado a lo financiero  Ða la
diversificaci—n de portafolios y
a la regla b‡sica de Òa mayor
rentabilidad, mayor riesgoÓÐ
que a la gesti—n integral de
riesgo en la empresa. Puede ar-
gumentarse que esta noci—n
siempre estuvo presente en la
cabeza de todos los gerentes ge-
nerales y que ser‡ as’ en el fu-
turo; sin embargo, en los œlti-
mos a–os muchas empresas
han optado por esquemas m‡s
ordenados e integrales de ges-
ti—n de riesgo. Su implementa-
ci—n ha ido en aumento desde la
expansi—n de los conceptos del
gobierno corporativo y de las re-
gulaciones contra pr‡cticas
fraudulentas en las empresas.

El empuje que le dieron y le
vienen dando las principales

consultoras del mundo tambiŽn
ha contribuido en la difusi—n de
los sistemas de manejo de ries-
go. As’, en el 2001, el ComitŽ de
Organizaciones Patrocinadoras
de la Comisi—n Treadway  (CO-
SO) y PricewaterhouseCoopers
desarrollaron un marco integra-
do del manejo de riesgo para las
empresas que fue ampliamente
recibido. En el mismo per’odo
otros esquemas tambiŽn fueron
popularizados por diferentes
consultoras y asociaciones.

Pero si bien existen distin-
tos modelos y aplicaciones, la
idea detr‡s es m‡s o menos la
misma, aunque, algo dif’cil de
definir. Una buena s’ntesis la
hace Joanna Makomaski
(miembro de la Sociedad de
Manejo de Riesgos y Seguros,
RIMS en inglŽs) quien la des-
cribe en la revista Risk de mar-
zo del 2008 como: ÒUna discipli-
na de toma de decisiones que
toma en cuenta el cambio en las
metas de la compa–’aÓ. Esta de-
finici—n enfatiza la naturaleza
del esquema como un estilo de

gesti—n, as’ como permite vin-
cular metas y resultados con los
cambios que puedan surgir en
el recorrido hacia su realiza-
ci—n. Esto extiende lo que Bos-
ton Consulting Group suger’a
para los bancos como Òcasar al
riesgo con la estrategiaÓ.

¿Qué ofrecen?
ÀPero quŽ proponen y quŽ bene-
ficios brindan estos esquemas
que comienzan a recibir mayor
atenci—n en otras latitudes? 

Respecto de las motivacio-
nes para aplicarlo, en el nivel
mundial, la encuesta de KPMG
y Colwell & Salmon puede ser
ilustrativa. Esta encuesta reve-
l— que la raz—n principal es el
deseo por estabilidad en las ga-
nancias (91%), superando in-
cluso a la necesidad de una es-
tructura estandarizada para la
evaluaci—n del riesgo (73%) o al
cumplimiento de regulaciones
gubernamentales (51%).

Sobre los tipos de riesgos
atendidos, empezamos por de-
cir que no son clasificados de la
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Cada vez son m‡s las empresas que adoptan sistemas de gesti—n
de riesgo; sin embargo, sigue pendiente el darle un e nfoque
integral que estŽ alineado con la estrategia de la empresa
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misma manera por los esque-
mas que las diferentes entida-
des promulgan. Riesgos de tipo
operativo, financiero, estratŽgi-
co, de fraude, de tecnolog’as de
la informaci—n, de mercado y
reputaci—n se traslapan o ex-
cluyen segœn la definici—n que
se utilice. Lo relevante para las
compa–’as est‡ en identificar
aquellos riesgos que m‡s se
vinculen con su funcionamien-
to y los objetivos que se han
propuesto.

Una revisi—n m‡s clara del
enfoque de COSO puede obser-
varse en la figura cœbica que
tomamos de su resumen ejecu-
tivo del 2004. Pero lo que mere-
ce destacarse es que la gesti—n
de riesgos implica la genera-
ci—n de un sistema que funcio-
ne en varios niveles de gesti—n
con respuestas estructuradas y
responsabilidades establecidas
ante las eventualidades previs-
tas. De acuerdo con Gerardo
Herrera, de Deloitte, en una
primera instancia lo que se
busca es incorporar la variable
de riesgo dentro de los siste-
mas de gesti—n y administra-
ci—n de la compa–’a, y comen-
zar con un esquema de defini-
ci—n y medici—n de los riesgos
relacionando variables con ni-
veles de esquema de gesti—n.
Herrera menciona que incluso
este esquema se puede agregar
al Balanced Scorecard, pues
muchos de sus indicadores pue-
den ser utilizados bajo el es-
quema de riesgo.

En esa l’nea, si bien dentro
de las mejores pr‡cticas es reco-

mendable contar con
un gerente de riesgos,
no todas las empresas
deben contar con uno.
Otras salidas incluyen
ampliar funciones del
gerente general, im-
plementar un comitŽ
de evaluaci—n o un au-
ditor interno. La ge-
rencia de riesgos est‡
m‡s dirigida a identi-
ficar los riesgos, a va-
lorarlos, y establecer
los controles; el audi-
tor interno revisa que
los controles estableci-
dos para mitigar el
riesgo se estŽn cum-
pliendo.

Riesgo a la peruana
Herrera, de Deloitte, comenta
que los modelos de gesti—n en
otros pa’ses de la regi—n, caso
Colombia, Chile, Brasil o Ar-
gentina han recibido mayor
despliegue en requerimientos
de normatividad por efectos de
gobierno corporativo, lo cual s—-
lo est‡ sucediendo recientemen-
te en el Perœ. TambiŽn a–ade
que actualmente el detonante
en una gesti—n de riesgo es el
cumplimiento regulatorio a tra-
vŽs, principalmente, de modelos
de gobierno corporativo.

De acuerdo con los consul-
tores consultados para este ar-
t’culo, muchas empresas pe-
ruanas  tambiŽn entienden
que la gesti—n de riesgos tiene
por objetivo evitar las Òsorpre-
sasÓ futuras, es decir, evitar la
volatilidad de los flujos de caja

futuros. Sin embargo, falta en-
tender c—mo una adecuada
gesti—n de riesgos puede con-
tribuir a la estrategia de la em-
presa. De acuerdo con Herrera,
si bien se empieza a gestionar
el riesgo por requerimientos
regulatorios, pronto los geren-
tes se dan cuenta de que el mo-
delo de gesti—n de riesgos pue-
de dar respuesta a dos temas
que siempre se plantean a ni-
vel de directorio: no perder
oportunidades de negocio, pues
el sistema de manejo de ries-
gos te permite estar un paso
por delante; y no cometer gran-
des errores.

Por su parte, Wilfredo Rubi-
–os, de KPMG, se–ala que Òel
manejo de riesgos por parte de
las empresas peruanas no est‡
amarrado a la parte estratŽgi-
caÓ. Rubi–os a–ade que Òla ma-
yor’a de empresas todav’a est‡
en la etapa reactiva, les falta
pasar a la t‡ctica (donde se es-
t‡ preparada) y de ah’ a la es-
tratŽgica (donde se le ha anti-
cipado)Ó. Se–ala tambiŽn que
la entrada de posibles competi-
dores suele preocupar en ma-
yor medida a las empresas pe-
ruanas. Es aqu’ que el concep-
to de Òcasar al riesgo con la es-
trategiaÓ puede sonar m‡s re-
levante. Herrera a–ade que
Òlas empresas tienen que ser
cada vez m‡s asertivas en sus
procesos gerenciales, y en ese
sentido la visi—n de riesgos da
mucha fortalezaÓ.

Riesgo mitigado
Sea como fuere, las empresas
m‡s avanzadas en la adminis-
traci—n de riesgos en el Perœ son
las financieras y las asegurado-
ras, b‡sicamente para cumplir
con requerimientos regulato-
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rios. Por otro lado, de acuerdo
con Rafael Huam‡n, de Ernst &
Young, existe un conocimiento
pr‡ctico del manejo de riesgos
en las firmas peruanas, y son
las grandes las que tienen un
mayor manejo de riesgo debido
al volumen de sus operaciones;
pero en general ÐsubrayaÐ no
hay esquemas integrados.

Segœn Herrera, las empre-
sas pœblicas han avanzado con-
siderablemente en el manejo
del riesgo tras la normatividad
promulgada hace poco m‡s de
un a–o que las obliga a cumplir
con modelos de control interno
que involucran un componente
espec’fico de gesti—n de riesgos.
As’, Sedapal y Petroperœ son
los casos m‡s interesantes.

Entre las empresas priva-
das, el Grupo Dyer est‡ tenien-
do iniciativas muy interesan-
tes, espec’ficamente a travŽs de
Copeinca y Camposol. Esta ini-
ciativa nace de los requerimien-
tos por ser empresas pœblicas
que cotizan en la bolsa de Oslo,

y tambiŽn porque el grupo per-
sigue la mejora continua de sus
sistemas gerenciales (ver entre-
vista a Eduardo Castro Mend’-
vil). Herrera comenta tambiŽn
que Alicorp viene evaluando
continuamente los riesgos ope-
racionales y tecnol—gicos de su
operaci—n.

De libre acceso
Pero si bien son las empresas
grandes las que se preocupan
m‡s por el manejo de riesgos,
de acuerdo con los consultores
entrevistados para este art’cu-
lo, el manejo de riesgos se debe-
r’a dar independientemente del
tama–o de la firma. Huam‡n
advierte que las empresas pe-
que–as deber’an entender los
conceptos de riesgo, Òpues su
bajo nivel de capital les impedi-
r’a lidiar adecuadamente con la
materializaci—n de un riesgoÓ.

Herrera cree que los siste-
mas de riesgo pueden ser com-
plejos o sencillos, y que todo de-
pender‡ de la complejidad de la

compa–’a. En este sentido, se-
gœn Rubi–os, no est‡ mal que
las empresas estŽn en la fase
reactiva siempre y cuando se
entienda bien el concepto de
manejo de riesgos.

Las cosas van a cambiar
El desarrollo te—rico de este
concepto aœn tiene buen trecho
por recorrer. La conferencia de
la Asociaci—n Global de Profe-
sionales de Riesgo del 2005
plante— varios temas en los
que la administraci—n de ries-
gos podr’a explorar para el fu-
turo. Algunos avances han se-
guido esas l’neas y para otros,
sigue siendo valioso darles una
revisi—n. Estas direcciones
apuntaban a una mayor armo-
nizaci—n entre banca y seguros,
una mayor importancia del ge-
rente de riesgos (con la posibili-
dad de imputarle responsabili-
dad legal), m‡s confianza en
agencias de crŽdito para medir
la calidad de los esfuerzos en
manejo de riesgos, mayor reve-
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¿Qué entiende por manejo de
riesgos en su empresa?

Para nosotros, lo principal
es identificar claramente cu‡-
les son los riesgos a los que es-
tamos expuestos, aquellos que
pueden afectar el logro de
nuestros objetivos estratŽgicos
y operativos en el corto, media-
no y largo plazo, para luego or-
denarlos de acuerdo con su
probabilidad de ocurrencia y al
impacto que tendr’an en nues-
tra empresa. Luego elabora-
mos planes de acci—n que nos
permiten estar preparados en
caso de que ocurran y, en lo po-
sible, minimizar los efectos ne-
gativos que puedan tener en
nuestro negocio.

Pensamos que es muy œtil
poder contar con un esquema de
manejo de riesgos estandariza-
do, pues nos ayuda a realizar un
mapeo adecuado de todos nues-
tros riesgos e identificar las ‡re-
as de la empresa m‡s indicadas
para elaborar los planes de con-
tingencia respectivos. Evalua-
mos no s—lo los riesgos financie-
ros y econ—micos, sino tambiŽn

aquellos referidos a aspectos so-
ciales y ambientales.

Estamos en el proceso de
implementaci—n de la metodo-
log’a COSO, con el apoyo de
una consultora internacional,
y esperamos tenerla imple-
mentada en el corto plazo.

¿Quién se encarga del mane-
jo de riesgos en su empresa? 

En Copeinca tenemos claro
que el manejo de los riesgos es
responsabilidad de todos. Em-
pezando por el directorio, exis-
te un comitŽ que tiene la fun-
ci—n de vigilar que la empresa
cuente con una adecuada es-
trategia de gesti—n de riesgos,
y que se cumpla con las nor-
mas y pol’ticas de gobierno cor-
porativo. Del mismo modo, ca-
da gerencia tiene un responsa-
ble de su ‡rea. En tŽrminos
funcionales, contamos con un
‡rea de auditor’a interna que
reporta directamente al comitŽ
de riesgos, y que es clave para
el buen manejo y monitoreo
sistematizado de los riesgos de
la compa–’a.

¿Sienten que existen presio-
nes para implementar un mejor
manejo de riesgos en el Perú?
¿Cómo influye su reciente listado
en Oslo?

En Copeinca no sentimos
que existan presiones, sino
motivos para mejorar el ma-
nejo de nuestros riesgos.
Nuestros accionistas interna-
cionales y las normas de buen
gobierno corporativo que apli-
can a las empresas pœblicas
en Noruega demandan reque-
rimientos m‡s exigentes de
transparencia y gesti—n de
riesgos de parte de Copeinca.
Por otro lado, las empresas
que nos hacen auditor’a exter-
na tambiŽn prestan cada vez
m‡s atenci—n al manejo inter-
no de los riesgos. Los principa-
les bancos y entidades finan-
cieras tambiŽn se interesan
por el manejo de riesgos en
nuestra empresa. Asimismo,
los directores independientes
de la empresa est‡n compro-
metidos con la mejora conti-
nua y la supervisi—n de nues-
tra gesti—n de riesgos.

PESCAR SIN RIESGOS

Entrevista
Eduardo Castro Mend’vil , gerente de finanzas y servicios corporativos de Co peinca


