


PENSAMIENTO BASADO EN EL RIESGO  

Y GESTIÓN DEL CAMBIO 

 

PENSAMIENTO BASADO EN EL RIESGO 

Cuando desarrollamos el tema del Contexto interno y externo de la organización 

lo asimilamos a lo que ocurría en la vida diaria con cada uno de nosotros y como 

el contexto que nos rodea y nos contiene, nos  limita y nos obliga a modificar 

algunas de las acciones que iríamos a emprender. 

Algo similar sucede con el tema de riesgos en nuestras vidas, nos levantamos y 

salimos hacia nuestro  trabajo.  Lo podemos hacer  con un  auto,  una moto,  un 

colectivo o un tren, cada uno de estos medios de locomoción nos otorga ventajas 

y desventajas muy diferentes. El tren tiene un recorrido fijo del que no se puede 

apartar, el colectivo también lo posee, pero ante un evento inesperado puede 

cambiar ligeramente su ruta para continuar su camino. El auto nos permite una 

flexibilidad mayor, pero estamos expuestos a los embotellamientos de tránsito. 

La moto es el medio de locomoción más flexible, permitirá sortear un sinnúmero 

de obstáculos. 

 

Ahora si miramos esto desde el punto de vista del riesgo,  la conducción de  la 

moto es la que importa un mayor riesgo, la carrocería es nuestro propio cuerpo. 

Deberíamos analizar cada uno de los medios de transporte para entender que 

riesgos puede conllevar. Pero esto lo hacemos casi inconscientemente, sabemos 

cuál  nos  conviene  más.  Pero  esto  no  termina  ahí,  cada  día  mientras 

desayunamos con seguridad escucharemos un noticiero que nos informa sobre 

el pronóstico del clima para ese día y del estado del tránsito en cada uno de los 

accesos a la ciudad. Todo ello nos llevará a evaluar cuál de todos los medios es 

el más conveniente para ese día. 

Pero veamos cual es la definición de riesgo que nos da la norma ISO 9000:2015: 









 

 

 

Cuando la vieja norma hablaba de no conformidad potencial, estaba indicando 

que en algún momento la misma podía transformarse en no conformidad. Una 

confusión muy frecuente en las auditorías era encontrar mejoras que habían sido 

calificadas  como  acciones  preventivas.  Y  es  bastante  clara  la  diferencia  entre 

ambas, recordemos que siempre la Acción Preventiva estaba identificada por esa 

potencialidad de ser no conformidad. 

El  riesgo  se  expresa  en  una 

combinación  de  factores 

básicos, entre los que podemos 

mencionar:  probabilidad  de 

ocurrencia,  gravedad  del  fallo 

(impacto  que  causa  en  el 

sistema) y probabilidad de no detección. 

Trabajé durante varios años en una empresa que dentro de la multiplicidad de 

procesos  que poseía  se  encontraba  la  fundición de  latón. Obviamente que el 

metal líquido a 1.100 °C era transportado en crisoles desde el horno de fundición 

principal  a  los  diferentes  hornos  secundarios  que  lo  mantenían  a  esa 

temperatura  antes  de  ser  volcado  en  los  moldes  de  gravedad  o  en  los  de 

inyección. ¿Esto  implicaba un riesgo? Ciertamente que sí, pero el proceso era 

imposible de eliminar porque implicaba un paso esencial en  la  fabricación del 

producto  final. El  transporte se podía  realizar con un puente grúa  (que era el 

método más seguro), con un autoelevador (con el riesgo de algunas salpicaduras 

hacia  los  alrededores)  o  en  forma manual  con  cubos más  pequeños.  Cuando 

ocurría una avería en el puente grúa era necesario recurrir a uno de los otros dos 

métodos  para  evitar  el  corte  de  la  cadena  productiva.  Es  allí  donde  el 





 

Tenemos entradas que el proceso las convierte en resultados o salidas. Pero en 

el diseño del proceso en sí mismo, como metido dentro de su concepción, está 

el concepto de riesgo. En cada una de esas 6 M, está considerado el riesgo. Si los 

materiales  son  los  adecuados  por  su  calidad,  si  las  personas  poseen  las 

competencias  necesarias  para  desarrollar  la  tarea  asignada,  si  los 

procedimientos e instructivos reflejan correctamente lo que se debe hacer, si las 

maquinarias  poseen  la  capacidad  de  realizar  el  producto  en  condiciones 

estables, si esos equipamientos están instalados en un medio ambiente que es 

el adecuado, y así podríamos seguir con un listado interminable de condiciones 

del proceso en  las que analizamos  las situaciones de riesgo. Por tanto, vemos 

que el pensamiento basado en riesgos, está presente en el enfoque basado en 

procesos. 

 
OPORTUNIDADES 

Ya  mencionamos  que  el  riego  es  visto  como  algo  negativo,  pero  del  riesgo 

también pueden aparecer oportunidades, lo que se puede interpretar como el 

lado positivo del riesgo. En muchas ocaciones el riesgo, que se manifestó como 

una  incertidumbre  con  aspecto  negativo,  si  la  sabemos  gestionar  puede 

transformarse en oportunidad. Pero no es solo este el camino para encontrarnos 

con  oportunidades,  también  como  consecuencia  de  una  situación  favorable, 

podemos llegar a una oportunidad que nos otorgue una mejora superior a la que 

esperábamos.  

A  propósito  de  lo  que  recién  expresamos,  es  conveniente  aclarar  que  estas 

oportunidades nada tienen que ver con las “oportunidades de mejora”, que es 

aquella actividad recurrente para mejorar el desempeño (como lo expresado en 

el apartado 3.3.2 de ISO 9000:2015). Las oportunidades “a secas” son aquellas 









 

Como podemos apreciar, lo primero que nos pide es el análisis del contexto, cosa 

que ya hemos explicado en puntos anteriores. 

Lo  segundo  es  la  evaluación  del  riesgo  que  se  compone  de  tres  etapas 

claramente definidas:  

 Identificación: se trata de listar los riesgos que deben ser tratados, en esta 

etapa se pueden recibir sugerencias de todas las personas que componen 

la organización o las que conforman el contexto externo. Se puede utilizar 

la técnica de torbellino de ideas. 

 Análisis:  consiste  en  desarrollar  una  comprensión  del  riesgo.  Implica 

considerar  las  causas  y  fuentes  del  riesgo,  sus  consecuencias  y  la 

posibilidad de ocurrencia. 

 Valoración:  ayuda  a  decidir  cuales  riesgos  necesitan  tratamiento  y  la 

prioridad en su implementación. 

La salida de cada una de estas etapas servirá de entrada para la siguiente y para 

la implementación de las mismas puede resultar de gran ayuda la construcción 

de una matriz AMFE (Análisis de Modos de Fallas y sus Efectos).  

La matriz AMFE permite evaluar y tomar decisión de cuales acciones se deben 

priorizar para el abordaje de riesgos. Ello se consigue calculando para cada riesgo 

el Índice de Prioridad de Riesgo (IPR), veamos en que consiste.  

   





Obviamente la puntuación puede ser cambiada, utilizando criterios específicos 

para el tipo actividad que desarrolle la organización (productos o servicios). Para 

volcar la información podemos utilizar una planilla como la siguiente: 

  

Obtendremos  el  IPR  de  cada  Proceso  o  Actividad  con  probabilidad  de  falla, 

realizando  la  multiplicación  de  las  tres  puntuaciones  correspondientes  a  la 

Severidad, Frecuencia y Detectabilidad. En nuestro ejemplo sería: IPR = A*B*C = 

6 x 4 x 4 = 96.  

Luego procedemos a ordenar los Procesos o Actividades de mayor a menor IPR. 

El  IPR  debe  ser  utilizado  para  organizar  las  posibles  fallas  en  función  de  su 

importancia. En función de  la experiencia se establece un punto de corte. Por 

arriba del mismo, se aborda el riesgo, por debajo se desestima. En sí, el IPR no 

tiene  ningún  valor.  Empezaremos  analizando  aquellos  errores  que  presenten 

mayor índice IPR. A igualdad de valor entre dos fallos diferentes, emplearemos 

la severidad, la detectabilidad y la ocurrencia, en ese orden.  

La matriz AMFE se deberá conservar como información documentada. 

Pasemos ahora a la etapa siguiente del diagrama de proceso de riesgo, que es la 

del tratamiento.   

¿Qué dice ISO 31000 en el Apartado 5.5 Tratamiento del riesgo? 

El tratamiento del riesgo implica el proceso cíclico de: 

1. evaluar un tratamiento del riesgo; 

2. decidir si los niveles de riesgo residual son tolerables; 
3. si no fuesen tolerables, implementar un nuevo tratamiento de riesgo; 

4. evaluar la eficacia del tratamiento. 





 

Después se hizo el armado de la matriz exponiendo los riesgos relacionados con 

SGC que podían afectar a las partes interesadas: Proveedores y Clientes. 

 

 

El paso siguiente es realizar la Planificación y la Puesta en Marcha de las acciones 

que  buscan  prevenir  el  riesgo,  para  ello  ordenamos  los  mismos,  colocando 

primero el de mayor IPR y en forma decreciente los siguientes. 

Comenzaremos resolviendo cada caso de arriba hacia abajo hasta el final de la 

tabla. También, en base a su experiencia, el responsable del área podría decidir 

no  tomar  en  cuenta  aquellos  riesgos  que  poseen  un  IPR  inferior  a  un 



determinado  valor.  En  nuestro  ejemplo  podemos  considerar  que  el  valor  de 

corte  es  10,  entonces  los  dos  últimos  de  la  tabla  cuyos  valores  son  5  y  4 

quedarían excluidos. 

 

 

Ahora,  para  proceder  a  verificar  la  eficacia,  será  necesario  realizar  un  nuevo 

cálculo del IPR que tiene en cuenta las acciones implementadas.  

 

   







GESTIÓN DEL CAMBIO 

Científicos  suizos  descubrieron  cómo  los  camaleones  logran  cambiar 

rápidamente  los  vívidos  colores  de  su  piel.  Según  explican  en  un  estudio 

publicado  en  la  revista  Nature 

Communications,  lo  hacen 

reordenando los cristales dentro de 

las células especializadas de su piel. 

Con anterioridad, se había sugerido 

que los reptiles lo hacían reuniendo 

o dispersando pigmentos de colores 

dentro  de  diferentes  células.  Pero 

los resultados de esta nueva investigación adjudican esta capacidad a un "espejo 

selectivo"  compuesto  de  cristales.  "Los  camaleones  inventaron  algo 

completamente  nuevo  en  la  evolución",  dice Michel Milinkovitch,  uno  de  los 

autores del estudio. 

En el caso del camaleón, su subsistencia depende de la rapidez con que cambia 

de color asimilándose al medio que lo rodea. De igual manera, la subsistencia de 

las organizaciones depende de su adaptación al contexto en la que se encuentra 

inmersa. Esa adaptación debe ser muy rápida y eficaz.  

En su libro “La verdad sobre la gestión del cambio”, de William S. Kane, nos dice 

que: 

Una  gestión  empresarial  óptima  facilita  que  todo  proceso  de  cambio  en  una 

organización  se  lleve  a  cabo  de  manera  satisfactoria  para  todas  las  partes 

interesadas y en un periodo de tiempo relativamente corto. Por el contrario, una 

dirección  desatinada  o  una  ejecución  incorrecta  traen  consigo  la  falta  de 

motivación,  implicación y productividad de  los empleados. Como resultado, su 

compromiso desaparece, la consecución de objetivos se vuelve escurridiza y todo 

el mundo vive en un ambiente de “sálvese quien pueda”.  

El cambio, incluso si se hace por sí mismo, comporta numerosos beneficios que 

van  más  allá  de  las  mejoras  de  procesos,  de  la  cuota  de  mercado  o  la 

rentabilidad:  crea  oportunidades  colectivas  e  individuales  de  aprendizaje, 

aumenta el compromiso y el  interés de  los empleados en el  trabajo y con ello 

mejora su productividad, su satisfacción y su autoestima.  



La  gestión  del  cambio  organizacional  es  un  proceso  amplio  en  el  cual  los 

directivos  se  enfrentan  a  retos  vitales  o  aprovechan  nuevas  oportunidades 

transformando  el  estado  actual  de  una  organización  mediante  el 

aprovechamiento de nuevas ideas, propuestas y procesos. 

Después de los dos relatos que nos sirvieron de introducción, veamos cuales son 

los  componentes  importantes  del  éxito  en  la  Gestión  del  Cambio  de  una 

organización. 

a) Los cambios deben llevarse a cabo de manera ordenada, planificada. 

b) Al  introducir cambios, el contexto de  la organización será un elemento de 

entrada para la planificación de los mismos.  

c) También  debemos  ser  conscientes  y  tener  en  cuenta  la  introducción  de 

nuevos riesgos y oportunidades que aparecen por dicho motivo. 

d) Los cambios pueden ser de diversos tipos y abarcar a uno o más de ellos: 

• Medio ambiente: Temperatura, 

iluminación, ruido.  

• Medios: Maquinaria, 

Herramental y equipos. 

• Mediciones: Calibración equipos 

de medición. 

• Métodos: Información 

documentada. 

• Materiales: Gestión de suministros. 

• Mano de obra: RR. HH. 

 

REQUISITOS REFERIDOS A CAMBIOS EN LA ISO 9001:2015 

Los siguientes apartados de  la  ISO 9001:2015 contienen requisitos  referidos a 

cambios:  

5.3.e) Roles, responsabilidad y autoridad 

6.3 Planificación de los cambios 

8.1  Planificación  y  control  operacional.  La  organización  debe  controlar  los 

cambios planificados y revisar las consecuencias de los no previstos, tomando…  

8.2.4 Cambios en los requisitos para los productos y los servicios 

8.3.6 Cambios del diseño y desarrollo 



8.5.6 Control de cambios. La organización debe conservar información 

documentada que describa los resultados de la revisión de los cambios, las 

personas que autorizan el cambio y de cualquier acción necesaria que surja 

de la revisión.  

Veamos ahora que dice ISO 9001‐2015 en el apartado 6.3 Planificación de 

los cambios:  

Cuando la organización determine la necesidad de cambios en el sistema de 

gestión de la calidad, estos cambios se deben llevar a cabo de manera 

planificada (véase 4.4).  

La organización debe considerar:  

a) el propósito de los cambios y sus consecuencias potenciales;  

b) la integridad del sistema de gestión de la calidad;  

c) la disponibilidad de recursos;  

d) la asignación o reasignación de responsabilidades y autoridades.  

 

 

Veamos ahora cuales son los posibles “Disparadores de Cambios”: 

 Retroalimentación  de  clientes  y/o  sus  reclamos.  Basado  en  las  salidas  del 

análisis  de  las  encuestas  de  satisfacción  del  cliente.  Las  informaciones 

recogidas por los vendedores en el mercado. 

 Fallas de productos y/o servicios. También lo derivado del análisis de Quejas 

y Reclamaciones puede dar como resultado el tener que introducir cambios. 

 Innovación. Son las oportunidades que surgen de la búsqueda de cambios y 

no del azar.  

 Determinación de riesgos. Ya lo hemos visto muy detalladamente. 

 Determinación  de  oportunidades.  Aparecen  al  estudiar  el  riesgo,  siempre 

como fruto de la incertidumbre. 

 Resultados de auditorías  y/o de  revisiones por  la dirección.  Las  salidas de 

estos dos procesos también deberían generar cambios en el SGC. 
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