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en el s_'ector servicios

Las empresas de servicios que realizan una gestion coherente de sus riesgos pueden disefiar mejores
procesos de atencidn al cliente, evitando asi el error humano o malas practicas comerciales, que pueden
conllevar una pérdida de reputacion. La relevancia de la gestion del riesgo es tal que todas las normas de
sistemas de gestion, ya sean de calidad, medio ambiente, seguridad, etc. la incluyen. Aqui se presentan

algunas claves sobre cémo hacer un enfoque a riesgos eficaz en el sector servicios.

Lucia Ortiz
Direccién de
Operaciones
de Conformidad
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as organizaciones se enfrentan
La nuevos desafios en un entor-

no cada vez mas competitivo,
globalizado y cambiante. Segln el
informe anual Allianz Risk Barometer
2017, entre las principales amenazas
que preocupan a las organizaciones
de todo el mundo encontramos la in-
terrupcion del negocio (incluyendo a
todos los implicados en la cadenas de
suministro), los ciberincidentes (fa-
llos IT, ciberdelincuencia, proteccion
de datos), el incremento de la presion
legal y regulatoria, la incertidumbre
en la evolucién de los mercados o los
efectos de las catastrofes naturales, en-
tre otras. Dentro del sector servicios,

principal motor de la economia espa-
fola, se acentda el reto de hacer frente
a la volatilidad o estancamiento de los
mercados, la intensificaciéon y entrada
de nuevos competidores, la pérdida
de reputacion y del valor de la marca,
asi como el desafio de la digitalizacion
y uso de nuevas tecnologias en los ser-
vicios que se prestan.

En este marco es fundamental
implantar herramientas de gestion
que ayuden a las organizaciones a
identificar y responder a estos retos
de forma 6ptima. Por ello, en el se-
no de la Organizacion Internacional
de Normalizacion (ISO), aparecia la
UNE-ISO 31000 estableciendo las

directrices de como llevar a cabo la
gestion integral de los riesgos, inde-
pendientemente de las caracteristicas,
tamano y actividad de las organizacio-
nes. Con base en ella, también se es-
tablecio, dentro de lo conocido como
“estructura comun de alto nivel”, el
enfoque basado en riesgos para todas
las normas de sistemas de gestion. En
las revisiones de las Normas ISO 9001
e ISO 14001 de 2015, se incluye un
analisis del contexto y de todos aque-
llos riesgos por los que la organizacién
puede no conseguir los objetivos plan-
teados. La implantacion de este enfo-
que permite a las organizaciones dis-
poner de un sistema de gestion mas



flexible y con una alineacion mas di-
recta con los objetivos estratégicos
de la empresa.

Qué es el riesgo
Segun la Norma UNE-ISO 31000, el
riesgo se define como el efecto de la
incertidumbre sobre los obijetivos, con-
siderando que un efecto es una des-
viacion de aquello que se espera, sea
positivo (entendido como oportunida-
des) o negativo (en su vision mas tra-
dicional del riesgo). También que los
objetivos pueden tener aspectos dife-
rentes (por ejemplo financieros, segu-
ridad, ambientales, etc) y se pueden
aplicar en niveles diferentes (estratégi-
o, en toda la organizacién, en proyec-
tos, productos y procesos).

Dichas desviaciones se producen
por la presencia de la incertidumbre

entendida como la deficiencia de in-
formacién relacionada con la com-
prension o conocimiento de un even-
to, su consecuencia o su probabilidad
de ocurrencia. Esta nueva forma de
describir el riesgo implica una evolu-
cion que lleva hacia una vision mas
estratégica en la gestion, en la que se
tienen en cuenta tanto las amenazas
como las oportunidades, como base
fundamental en la toma de decisio-
nes para alcanzar los objetivos de ne-
gocio planteados.

Con ello, se pretende que la organi-
zacion identifique aquellos escenarios
posibles en los que podrian no cum-
plirse los resultados esperados, y es-
tablezca las acciones pertinentes pa-
ra abordar esas desviaciones. En otras
palabras, es necesario considerar el ca-
racter preventivo que debe aportar un

»

La gestion del riesgo implica

una sistematica iterativa que se
inicia con el establecimiento del
contexto para continuar con la
identificacion, analisis y evaluacion
del riesgo para, por ultimo, tratarlo
altomar las acciones pertinentes
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) sistema de gestion y que ahora se

establece de manera explicita en las
normas. El modelo actual aparece re-
forzado, al trasladarse el concepto de
riesgo tanto a la fase de planificacion
y de establecimiento de objetivos, co-
mo a la operacién de los procesos.

Proceso de gestion
del riesgo
Las empresas no llevan a cabo su ac-
tividad de una manera aislada y de-
penden de sus grupos de interés para
lograr el éxito en su actividad. El en-
foque basado en riesgos se basa en
el proceso de gestion del riesgo, que
implica una sistematica iterativa que se
inicia con el establecimiento del con-
texto para continuar con la identifica-
cion, analisis y evaluacion del riesgo
para, por ultimo, tratarlo al tomar las
acciones pertinentes para su gestion.
Previamente, resulta util establecer
una tipologia de riesgos para abor-
dar de manera sistematica los ries-
gos en la organizacién. Se pueden
estructurar de diferentes maneras:
en el ambito corporativo podemos
clasificarlos en riesgos globales, de

Para conocer su contexto, las empresas de servicios
estan empleando herramientas como analisis
DAFOy el benchmarking

negocio, juridicos, financieros y ope-
rativos. Luego, para este Ultimo, se
puede avanzar en el andlisis de ries-
gos en funcién de los procesos de
gestion establecidos, por riesgos se-
gun grupos de interés, por lineas de
negocio, actividades o por ubicacio-
nes. Incluso en determinados secto-
res podemos encontrar normas ISO
sobre como gestionar riesgos especi-
ficos como riesgos para la seguridad
del paciente en el ambito sanitario, u
otras normas para la seguridad de la
informacion, riesgos medioambienta-
les o seguridad laboral.

El proceso de gestion del riesgo se
inicia analizando el contexto de la or-
ganizacion, tanto interno como exter-
no, y conociendo las necesidades y ex-
pectativas de sus partes interesadas.
De esta forma, se constituye una po-
tente herramienta para entender el en-
torno en el que la organizacion opera
y presta sus servicios.

En el caso de las empresas de ser-
vicios, se hace fundamental analizar
factores externos como el mercado
y la competencia (su saturacion, ten-
dencias, etc.), 0 como es su relacion
con proveedores y su cadena de su-
ministro; y por otro lado, cuestiones
internas como el nivel de cualifica-
cion del personal, su capacidad fi-
nanciera o experiencia.

Para ello, las empresas de servi-
cios estan utilizando de herramien-
tas muy extendidas como el DAFO
(Debilidades-Amenazas-Fortalezas-
Oportunidades), pero encontrando-
se también otras que pueden ser
interesantes de aplicar como el
benchmarking, basada en el diag-
noéstico de aspectos comparandose
con otras organizaciones. El resulta-
do es necesario trazarlo, con la ma-
yor claridad posible, con los requi-
sitos que se determinan en el siste-
ma de gestion.
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Cada organizacion debe definir qué niveles
de riesgo estd dispuesta a aceptary tolerar
en funcion de sus caracteristicas y recursos

En el enfoque basado en riesgos no
se exigen requisitos sobre una meto-
dologia especifica de evaluacion de
riesgos, sino que se establece un mar-
co genérico para que cada organiza-
cion lo adopte en funcion de su activi-
dad y las particularidades de su modo
de gestion. Hay que tener en cuenta
que la gestion del riesgo se adapta y
es flexible a cada actividad, al contexto
en el que presta sus servicios asi como
a los diferentes objetivos que se plan-
teen conseguir.

Las empresas deben establecer cri-
terios de riesgo al mas alto nivel, ya
sean de manera cualitativa o cuanti-
tativa. Es decir, definir qué niveles de
riesgo la organizacion esta dispuesta a
aceptar y tolerar en funcién sus carac-
teristicas y recursos disponibles.

A continuacion, la organizacién
identificaria los riesgos, realizando
un inventario exhaustivo de even-
tos que pueden ocurrir. Luego, para pp»

EXPERIENCIAS

Competitividad real

Juan Luis Pozo
Director del drea de Sostenibilidad Corporativa
Global Omnium

El efecto de la incertidumbre sobre la consecucién de
resultados se ha convertido hoy en dia en lo que en el
management moderno empieza a entender y a con-
templar como una necesidad al mas alto nivel de la di-
reccién de cualquier organizacioén. A pesar de ello, el
problema de las organizaciones sigue siendo pasar de
las palabras a los hechos, dando adecuada cobertura
en la estructura de la organizacién a esta nueva nece-
sidad denominada gestidn de riesgos; que es al mismo
tiempo su caballo de batalla que esa cobertura no se
vea influenciada de un dia para otro por la moda, ya
que en caso contrario no se interiorizard nunca la reali-
dad del problema.

Palabras como transparencia, buen gobierno, cum-
plimiento se convierten hoy en dia en sefias de iden-
tidad de nuestras organizaciones, pero en dosis de
cuentagotas en virtud de la necesidad perentoria que
surge con los problemas y contingencias del dia a dia.

En Global Omnium (nueva denominacién comercial
del Grupo Aguas de Valencia) hemos integrado el con-
cepto de gestién de riesgos desde su esencia, de ahi el
éxito y la cobertura en la organizacién, la gestién de
riesgos es valida porque aporta valor real y es la fuen-
te de competitividad empresarial; hacemos gestiéon
de riesgos porque de la correcta gestién del efecto de
la incertidumbre en la consecucién de los resultados
nace nuestra principal sefia de buen hacer y nuestra
competitividad empresarial.

Para ello, la gestién del riesgo se ha integrado en
una estructura de normas que nosotros denomina-
mos de alto nivel, que incorpora ademas la Gestién de
Activos y la Sostenibilidad (Huella Ambiental) como
herramienta de medida continua de nuestra Eficiencia
Hidrdulica, donde somos la primera empresa espafio-
la en materia de implantacién de la Telelectura. Lo que
ha convertido a Valencia en la ciudad donde el ciclo
del agua es el més eficiente de Espafia, como asilo de-
muestra su gestién de riesgos, su gestion de activos y
su huella de carbono.
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cada riesgo identificado se analizaria
haciéndonos preguntas como écuales
son las potenciales consecuencias de
este riesgo? o ées probable que ocu-
rra? Como resultado, cada riesgo ob-
tendria un valor que comparado con
los criterios de riesgo o aceptabilidad,
nos daria el resultado de la evaluacion
de riesgos: una lista priorizada desde
los riesgos mas criticos hasta los de
mas bajo nivel para la organizacion.
Con ello, tendremos la base para esta-
blecer la prioridad en las acciones que
hay que llevar a cabo y que iran des-
tinadas a minimizar, evitar o transferir
los riesgos y maximizar las oportunida-
des. Partiendo de este analisis basado
en la mejor informacién disponible, se
planificara y estableceran los objetivos
y se implantaran controles preventivos
para evitar las desviaciones.

Ejemplos en servicios

Este nuevo enfoque basado en ries-
gos, aplicado al sector servicios, se
presenta como una oportunidad pa-
ra adecuar y dotar a sus sistemas
de gestion de una orientacion cla-
ra a resultados. Es habitual utilizar
herramientas como las matrices de
riesgo probabilidad-consecuencia o
el AMFE (Analisis Modal de Fallos
y Efectos) y aplicarlo por diferentes

La evaluacion del riesgo se puede estructurar seglin procesos
generales (recursos humanos, compras o mantenimiento),
procesos técnicos (relacionados con el servicio prestado,
facturacion del mismo, etc.) e incluso las distintas ubicaciones

lineas de accion. Por un lado, a partir
del analisis derivado del contexto se
identifican normalmente situaciones
de incertidumbre que puedan alterar
la actividad del negocio y la consecu-
cion de los obijetivos estratégicos. Por
otro lado, a partir de un analisis mas
operativo cada proceso incorpora in-
formacién para su gestion, como pue-
de ser la identificacion de los riesgos
y oportunidades con los que se pue-
de enfrentar y cdmo actuar (acciones
planificadas) ante ellos. Incluso, en un
mayor desarrollo del andlisis, se pue-
de llegar a detallar por actividades, asi
como por ubicaciones o tipo de ins-
talaciones. Por ello, la gestion de ries-
gos puede constituir uno de los ejes
principales y tractores de la gestion,
comun a todos los sistemas. Asi, en
las Gltimas versiones de la ISO 9001
e ISO 14001 se cita explicitamente a
los servicios, junto con los productos,
como resultado de los procesos y co-
mo via para obtener la satisfaccion
del cliente y la protecciéon del medio
ambiente.

Por ejemplo, en empresas del sec-
tor de aguas, se pueden estructurar
las evaluaciones de riesgo segtn los
procesos de gestion generales y estra-
tégicos como riesgos de recursos hu-
manos, de compras o riesgos en man-
tenimiento, y seguin procesos mas téc-
nicos como riesgos relacionados con
la calidad del agua, con la lectura de
contadores o con la facturacion, en-
tre otros. En paralelo, también se lle-
van a cabo evaluaciones en funcién de
las distintas fases del ciclo integral del
agua: riesgos en la etapa de captacion
de agua, en potabilizacién, en distribu-
cion, en saneamiento o en depuracion.
A continuacién, podria ser interesan-
te avanzar en el detalle de analisis por
ubicaciones o instalaciones. Por ejem-
plo, entre dos estaciones depurado-
ras, los riesgos pueden variar al estar
ubicadas en emplazamientos diferen-
tes, trabajar con tecnologias distintas
o estar teleoperadas o con personal fi-
jo. De esta forma, se consigue analizar
los riesgos de toda la organizacion e
interrelacionarlos, de manera que se
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consigue priorizar cuales son las prin-
cipales acciones que hay que implan-
tar para mejorar la prestacion del ser-
vicio. El nivel de detalle que se alcan-
ce depende de la afeccién y apetito al
riesgo de la organizacién, o dicho de
otra manera, de la cantidad y tipo de
riesgo que una organizacion esta pre-
parada para buscar o retener. En este
aspecto, no se pone limite documen-
tal ni conceptual en su aplicacion, ajus-
tandose a la realidad y necesidades de
la organizacion.

Y es que, conociendo y siendo cons-
cientes del contexto en el que prestan
sus servicios, las necesidades y expec-
tativas de los grupos de interés, y anali-
zando los riesgos y oportunidades que
se pueden presentar, las organizacio-
nes consiguen lograr de manera mas
6ptima los obijetivos que se plantean.
De forma particular en los servicios,
se consigue por ejemplo disefar pro-
cesos de atencion al cliente mas op-
timos, evitar el error humano o ma-
las practicas comerciales, que pueden

conllevar a un deterioro de la repu-
tacion. Todo ello hace que se esta-
blezca un marco robusto para una
toma de decisiones mas fiable por
parte de la alta direccién, aportan-
do seguridad a los érganos de go-
bierno de una organizacién y con-
fianza hacia las partes interesadas.
Las empresas que han descubierto
las ventajas que se esconden tras
una gestion coherente de los ries-
gos, consiguen un mayor control
en procesos, productos y servicios
suministrados. b
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Gestidon mas eficaz

Sara Gusi
Responsable Secciéon RSC
Hospital Universitario La Paz

En el Hospital Universitario la Paz se habia implantado
un Sistema de Gestién Ambiental basado en la Norma
UNE-EN IS0 14001, certificado desde el afio 2008, un
sistema de gestion de Responsabilidad Social, segin
IQnet SR10 certificado desde el afio 2015 y sistemas
de gestion de la calidad en varios servicios de acuer-
do con la Norma UNE-EN ISO 9001. Con la adaptacion
de los sistemnas de gestion a las versiones de 2015 de
la normas, se decidid integrar todos estos sistemas, lo
que ha permitido unificar esfuerzos y tener una visiéon
mads completa del hospital.

En este proceso, el enfoque a riesgos y oportunida-
des derivados del analisis del contexto, aspectos am-
bientales, requisitos legales, necesidades y expecta-
tivas de las partes interesadas, impactos de RSC ha
hecho posible realizar una gestién mas eficaz. Y es
que, permite anticiparse a las posibles necesidades de
los diferentes grupos de interés, evitando en la me-
dida de lo posible resultados no deseados. Al analizar
las oportunidades, nos damos cuenta sobre cudles de
ellas podemos actuar a corto, medio o largo plazo, lo
que permite avanzar ain mas en la mejora continua de
nuestros sistemas de gestién. Muchos de los planes de
accién determinados dan respuesta a mas de un riesgo
del sistema global, lo que ayuda a simplificar la ges-
tién, ordenar y sistematizar las acciones llevadas a ca-
bo en el hospital, favoreciendo la extrapolacién a otras
unidades o servicios.

Todo ello se traduce en una mejor priorizacion de las
acciones que hay que llevar a cabo y una mejor ges-
tién delosrecursos del hospital. Ademads al disponer
de un Sistema de Gestién Integrado se ha conseguido
que la gestién ambiental y de la responsabilidad social
forme parte de las lineas estratégicas del hospital y se
tengan en cuenta en toda la organizacién. Asimismo,
se ha conseguido a través del Sistema de Responsabi-
lidad Social una mayor implicacién de otros servicios,
como la Direccién Médica y la Direccién de Recursos
Humanos.



