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RESUMEN

El presente articulo expone los avances de la investigacion Metodologia para monitorear riesgos estratégicos,
que realiza el Grupo de Investigacion en Informacion y Gestion de la Universidad EAFIT. La investigacion busca
disefnar una metodologia que permita monitorear diferentes variables del entorno, tanto interno como externo a las
organizaciones, que pueden impedir el cumplimiento de sus objetivos estratégicos.

Este estudio es de caracter cualitativo, exploratorio y propositivo. Para cumplir el objetivo de la investigacion
se realizo una revision documental acerca de las diferentes practicas de monitoreo organizacional -interno y ex-
terno-, tales como la inteligencia econdmica, la inteligencia competitiva, las alertas tempranas, la inteligencia de
mercado, el cuadro de mando integral, etc.; para reconocer instrumentos, herramientas y mecanismos que sirvie-
ran de apoyo en la elaboracion de la metodologia. Adicionalmente se estudio la informacion sobre monitoreo en
las normas y estandares internacionales de riesgos, para contrastar estos resultados con las diferentes practicas de
monitoreo que se utilizan en el mundo empresarial. La consulta de las practicas de monitoreo se realizo a través
de entrevistas abiertas y semiestructuradas.

Los resultados de esta investigacion indican la necesidad de contar con una metodologia que incorpore los prerre-
quisitos para su aplicacion -sensibilizacion hacia la importancia de esta practica, identificacion, evaluacion y prio-
rizacion de riesgos-, ¢ incluya ademas el establecimiento del mecanismo de monitoreo de los riesgos priorizados,
la busqueda de informacion, su validacion, analisis, y finalmente la toma de decisiones, que permitan responder
ante los riesgos estratégicos que pueden afectar las organizaciones.

Palabras claves: Riesgo, Riesgo estratégico, Monitoreo estratégico, Estrategia.
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ABSTRACT

This paper presents the advances in the research Methodology to monitor strategic risks done by the Universidad
EAFIT Research Group on Information and Management. The objective of the research is to design a methodo-
logy that allows monitoring different environment variables, both inside and outside the organizations, which can
hinder the fulfillment of their strategic goals.

This is a qualitative and exploratory study An internal and external review of documents related to different prac-
tices of organizational monitoring such as economic intelligence, competitive intelligence, early warnings, market
intelligence and balanced scorecard was made in order to identify the instruments and mechanisms used in the
building up of the methodology. Additionally, we studied information on monitoring from the international risk
standards to contrast these results with the different monitoring practices used in the business world. The consul-
tation on the monitoring practices was done through open and semi-structured interviews.

The results of this research determine the need of having a methodology that incorporates the prerequisites for its
implementation -sensitization on the importance of this practice, identification of the risks, evaluation and priori-
tization. That also includes the establishment of the information needs, the mechanism to monitor the prioritized
risks, the search for information, its validation, analysis, and the decision making; that allow the organizations to
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respond to the strategic risks that can affect them.

Keywords: Risk, strategic risk, strategic monitoring, strategy.

INTRODUCCION

El ambiente en el cual se desempenan las empresas
modernas tiene como premisa la incertidumbre, oca-
sionada por la globalizacion, los cambios constantes
en las variables politicas, economicas, sociales, tec-
nologicas, ambientales y legales' , entre otros. En este
entorno la toma de decisiones en las organizaciones
es compleja, lo que incrementa los riesgos® empresa-
riales, y por ende la probabilidad de fracaso; por lo
cual la administracion de riesgos se convierte en una
disciplina necesaria para preservar las organizaciones
y protegerlas de pérdidas que afecten su estabilidad.
(COSO, 2004)

Los riesgos que impiden el cumplimiento de los li-
neamientos estratégicos pueden generarse en la orga-
nizacion o provenir del entorno; para estar preparados
para afrontarlos se necesitan mecanismos que permi-
tan detectarlos a tiempo y hacerles seguimiento.

! Un analisis de estas variables es denominado Pestel. (Kaplan & Norton,
2008:72).

2 Comprende las etapas de identificacion, calificacion, evaluacion, comu-
nicacion, monitoreo, diseflo e implementacion de medidas de tratamiento
de los riesgos.
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Por lo anterior, el Grupo de Investigacion en Informa-
cion y Gestion de la Universidad EAFIT? trabaja en
la idea de formular una metodologia de monitoreo de
los riesgos estratégicos, provenientes del contexto in-
terno y externo de las organizaciones, que sirva como
instrumento de vigilancia y proporcione informacion
que permita administrar los riesgos estratégicos y
mejorar la gestion empresarial.

Con el disefio de esta metodologia, las empresas po-
dran tener una herramienta con la cual estén atentos
a su desempefio y a su entorno, al analizar y estudiar
los diferentes eventos adversos a sus propdsitos, para
extraer informacioén importante que les permita tomar
decisiones con mayor claridad, adicional a esto, po-
dran visualizar diferentes escenarios futuros a los que
se podrian enfrentar, lo que genera en las compaiias
mayor maniobrabilidad y facilidad para superar obs-
taculos.

3 La investigadora principal es la profesora Rubi Consuelo Mejia Q, quien
trabaja en el proyecto con el apoyo de la profesora Maria Antonia Nufiez
P, del asesor de empresas Eduardo Rodriguez T., de IQAnalytics, y de los
estudiantes de la Maestria en Administracion de la Universidad EAFIT,
Eduart Humberto Villanueva H., Marcela Lega R. y Luis Fernando Velas-
quez F, quienes participan en esta investigacion realizando su trabajo de
grado, para optar al titulo de Magister en Administracion.
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Se espera disefiar un mecanismo dindmico que registre
eventos en tiempo real y que permita tomar decisio-
nes con datos actualizados y oportunos, que fomente
una actitud proactiva frente a los riesgos estratégicos
para la mejora de la gestion empresarial.

DESARROLLO DEL TEMA

Planteamiento del problema

Segtin Alfonso Vélez, el riesgo, el cambio y la incer-
tidumbre en las empresas son temas que tienen mayor
fuerza a la hora de tomar decisiones; anteriormente
las organizaciones tenian mas control de las variables
que intervenian en sus decisiones, al existir productos
unicos, sin gran competencia, los gustos de los con-
sumidores no podian variar porque se debian ajustar a
la escasa oferta del mercado y por ende las compaiias
tenian claramente identificado a que se enfrentarian,
debido a la estabilidad de la mayoria de las variables
de su entorno, lo que les permitia realizar planes con
mayor certeza. Los cambios de la humanidad y la
evolucion de las economias, hicieron que las orga-
nizaciones enfocaran su atencion en las variables del
ambiente que los afecta, debido a que estas influen-
cian en gran medida la forma en que se debe compor-
tar una empresa, si el ambiente cambia -y cada vez lo
hace con mayor rapidez-, los niveles de incertidumbre
aumentan y el modo en que opera una organizacion se
vera afectado. De ahi que se empieza a pensar en la
manera de disminuir estos grados de incertidumbre,
porque los negocios operan normalmente bajo su-
puestos de produccion, ventas, costos, que se toman
como ciertos cuando se hacen las proyecciones; por
lo que es necesario analizar las fuentes de agitacion,
que son las que alteran las condiciones en las que se
desempefian las compaiiias, porque de no hacerlo, e
ignorar la inestabilidad del entorno, conduce a que la
empresa, como sistema, se desoriente y deje de fun-
cionar adecuadamente®.

Por lo anterior, en las organizaciones actuales se pre-
sentan grandes dificultades, por los riesgos que todos
los dias acechan a las compaiiias, escenarios cada vez
mas turbulentos, competidores mas agresivos, gustos
de los consumidores mas volatiles, situaciones clima-
ticas inestables, condiciones econdmicas dinamicas,
etc., son variables que afectan de forma directa a las
empresas y que se convierten en grandes barreras
para la sostenibilidad de sus negocios. Es por esto,

+ Alfonso Vélez, entrevista personal por Rubi Consuelo Mejia Quijano,
Medellin, Julio de 2013
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que el estudio y manejo de los riesgos estratégicos en
las empresas se vuelve cada vez mas importante y se
convierte en un factor de ventaja competitiva para las
mismas.

Estado del arte

Segtin Francisco Trullenque son pocas las organiza-
ciones que gestionan sus riesgos en forma sistematica
y completa, la gran mayoria de ellas estudia solo con
los riesgos de las actividades, es decir los operativos y
son pocas las organizaciones que consideran los ries-
gos que pueden afectar sus lineamientos estratégicos
y su posicion competitiva (Trullenque, 2003:13).

Este mismo autor define el riesgo estratégico como
“aquél que tiene un impacto destacado sobre las pa-
lancas basicas de creacion de valor de la organiza-
cion” (Trullenque, 2003:12). De otro lado, Deloitte
lo define como “posibilidad de que un evento o ac-
cion, interna o externa, afecte adversamente la capa-
cidad de una organizacion para ejecutar exitosamente
sus estrategias y alcanzar los objetivos” (Deloitte &
Touche e IMEF, 2003: 2).

Algunos estudiosos del tema reconocen diversos
riesgos estratégicos, tales como los generados por
diferentes tipos de conducta, en los lideres organiza-
cionales, que inducen al fracaso de la compaiiia, por
ejemplo plantear metas inalcanzables para la empre-
sa, negando alli la existencia del riesgo, dandole poca
importancia a las posibles dificultades que se pueden
presentar (Collins, 2010). Otros académicos promul-
gan la importancia de identificar oportunidades en los
actuales ambientes hostiles, en las constantes amena-
zas inmersas en los contextos en los que se desempe-
fan las empresas, para poder crecer y lograr sosteni-
miento (Slywotzky & Weber, 2008).

Conscientes de la necesidad que tienen las empre-
sas de disminuir la incertidumbre y tomar decisiones
mejor argumentadas teniendo presente los niveles de
riesgos, la Universidad EAFIT ha realizado varias
investigaciones en el campo de la administracion de
riesgos para brindar herramientas a las empresas que
les permitan sortear con mayor facilidad estos escena-
rios a los que se enfrentan; inicialmente se participd
en el disefio el Modelo Estandar de Control Interno
para Entidades del Estado. MECI:1000, 2005, que
involucra la administracion de riesgos como uno de
los Componentes del Sistema de Control; posterior-
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mente se cred el método Risicar (2006) y el Software
Risicar (2008, 2010), los cuales tienen como objetivo
contribuir a la implementacion de la administracion
de riesgos.

Adicional a esto, en el afio 2011 se cred la metodo-
logia para identificar los riesgos en los procesos de
planeacion estratégica (Prest), aplicable a cualquier
tipo de empresa (pequefia, mediana, grande), para
generar conciencia de la importancia que tiene la ad-
ministracion de los riesgos estratégicos para todas las
organizaciones y los beneficios de su identificacion
y control. Estos modelos fueron disefiados teniendo
presente los estandares y normas nacionales e interna-
cionales que rigen el tema de Administracion de ries-
gos e incluyen elementos para su monitoreo.

En el campo de la administracion de riesgos y espe-
cificamente a través de los estandares y normas que
la rigen, se ha definido el monitoreo como un com-
ponente importante, pero no se ha profundizado su-
ficientemente en la manera como se disefian los me-
canismos de monitoreo y en especial de los riesgos
estratégicos.

De acuerdo con el Estandar AS/NZ 4360:1999 uno de
los primeros en el tema, el monitoreo se realiza con
el objetivo de revisar la manera en que se esta apli-
cando el sistema de administracion de riesgos en las
organizaciones y de identificar los cambios que pue-
dan afectarlo en gran medida. Asimismo se considera
una etapa importante porque revisa la efectividad del
plan de tratamiento y estrategias de la organizacion,
detectando los riesgos a los que se enfrenta.

Por su parte el Modelo de Control COSO del 2004
destaca la etapa de monitoreo, como una fase que ga-
rantiza la continuidad del proceso de administracion
de riesgos en las entidades, a través de la cual pueden
detectarse las condiciones cambiantes que hay al in-
terior y exterior de las organizaciones, para garantizar
evaluaciones basadas en la realidad organizacional y
tomar las medidas apropiadas para reducir los peli-
gros a los que se ven expuestos.

El Modelo Estandar de Control Interno para el Estado
Colombiano MECI 1000:2005, referencia la autoeva-
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luacion como el mecanismo fundamental para llevar
a cabo las funciones del monitoreo ante los factores
criticos de éxito de los procesos y la deteccion de las
desviaciones y cambios presentes continuamente en
las empresas, tanto a nivel interno como externo, que
pueden afectar la continuidad organizacional.

La Norma ISO 31000 del 2009 plantea el monitoreo
y revision, como una etapa indispensable para garan-
tizar la eficacia del proceso de gestion de riesgos en
las organizaciones, a través de indicadores, revisiones
de los planes, politicas y marco de la gestion de ries-
gos, asi como la deteccion de los cambios presentes
en el entorno interno y externo de las empresas, y la
identificacion de riesgos emergentes en el proceso
de implementacion de medidas de tratamiento de los
riesgos estratégicos principalmente. (ISO, 2009)

El COSO 2010, resalta la importancia de los eventos
causa raiz, que con el pasar del tiempo se convier-
ten en un evento intermedio que en Ultima instancia
conduce a un evento de riesgo; por lo anterior para
identificar los indicadores clave de riesgo resulta 1til
pensar en la cadena de eventos que pueden conducir
al suceso de riesgo, es decir, detectar las causas de
ellos. (Beasley, Branson, Hancock, 2010:3)

Marco conceptual

El marco teodrico que rige la investigacion esta con-
formado por los conceptos empresariales de riesgo
estratégico, tipos de riesgo estratégico y monitoreo
estratégico.

El riesgo estratégico se define como “la posibilidad de
ocurrencia de un evento que pueda afectar la mision,
vision, estrategias, objetivos y demas lineamientos or-
ganizacionales de alto nivel, en términos de amenazas
que deben reducirse, contrarrestarse, o transformar-
se en oportunidades que impliquen beneficios para la
organizacion”(Mejia, 2013:244).

Los tipos de riesgos estratégicos segin la metodo-
logia de identificacion de riesgos estratégicos Prest’
(Mejia, 2013) se dividen en internos y externos®. Los
riesgos originados al interior de la organizacion pue-
den ser el riesgo de modelo de negocio inadecuado
debido a que este esta expuesto a la obsolescencia

3 Desarrollada en la Universidad EAFIT por: Nufiez, M. A., Torres, M.,
Arboleda, O. L., y Mgjia, R. C.

¢ Las cinco fuerzas de Porter es una herramienta que permite realizar un
analisis de variables externas de una empresa. (Porter, 1991:1025)
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(Deloitte & Touche, 2003: 128), riesgo de crecimien-
to desbordado que lleva a veces a las empresa a bajar
los estandares para la seleccion del personal, debido a
la urgencia de las contrataciones, los empleados nue-
vos pueden no poseer las destrezas y entrenamiento
adecuado (Simons, 1999:19), riesgo de asignacion
ineficiente de recursos “ocurren durante las fases de
captura de informacion, evaluacion, toma de decisio-
nes, y ejecucion de programas, proyectos y oportuni-
dades de negocio, ya sea en forma individual o con
el concurso de terceros” (Bravo y Sanchéz, 2009:22),
riesgo de gestion del talento humano, se puede pre-
sentar de distintas formas: inadecuada gestion del
talento humano, lo que podria implicar prescindir de
empleados con conocimientos y perfiles convenientes
para la organizacion (Pascual, 2008:47), entre otros.

Los riesgos originados por el entorno externo organi-
zacional pueden ser, entre otros, el riesgo de cambio
en gustos y prioridades de los clientes debido a que
“son personas impredecibles, irracionales, emotivas,
curiosas y muy propensas al cambio. Los clientes no
pueden permanecer quietos. Cambian de segmento;
pasan de compradores de productos a compradores de
valor o a compradores de precio, y de alli nuevamente
al comienzo. Sus prioridades cambian de la calidad al
precio” (Slywotzky, 2008:83), el riesgo de estanca-
miento que consiste en que las organizaciones dejan
de crecer en términos de ventas, una de sus conse-
cuencias es la disminucion en el precio de sus accio-
nes (Kotler y Caslione, 2010:19), riesgo de compe-
tidores, consistente en no identificar la competencia
o prestarle poca atencion; tener conocimiento de la
competencia es un factor clave para alcanzar el éxito
en una empresa, de lo contrario no se tomarian medi-
das para neutralizarla (Slywotzky, 2008:18).

De otro lado, el monitoreo estratégico se encarga de
“evaluar ciertos factores, actividades y sus interrela-
ciones, de forma continua en periodos determinados,
con el fin de identificar los efectos, las tendencias y
los riesgos” (Gutiérrez, Sanchez, Pifieres y Yoshioka,
2005:198) que pueden afectar el cumplimiento de los
objetivos estratégicos.

METODOLOGIA

La investigacion tiene un enfoque cualitativo, explo-
ratorio y propositivo. El enfoque cualitativo, obedece
a una investigacion que no ofrece un analisis estadis-
tico o algln tipo de cuantificacion de los datos anali-
zados, y busca responder preguntas como: ¢por qué?,
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(,como? y ;en qué forma?”’(Lopez y Salas, 2009:134)
se estan llevando a cabo las diferentes practicas de
monitoreo de riesgos estratégicos en las organizacio-
nes.

Asimismo el caracter exploratorio de la investigacion
denota el interés por indagar un tema poco estudiado
y conocer desde diferentes perspectivas y disciplinas,
las opciones con las que cuentan las empresas para
llevar a cabo la labor de monitoreo de los riesgos es-
tratégicos.

La recoleccion de informacion se realiza a través de
revision documental, adicionalmente se utilizan en-
trevistas abiertas y semiestructuradas a profesionales
con practica en el monitoreo de riesgos estratégicos y
a expertos conocedores del tema. Con la informacion
obtenida se desarrolla el caracter propositivo de la in-
vestigacion, al plantear una metodologia para realizar
el monitoreo de los riesgos estratégicos provenientes
del ambiente interno y del entorno organizacional.

AVANCES DE LA INVESTIGACION

De acuerdo con los objetivos de la investigacion, se
caracterizaron los riesgos estratégicos identificados
inicialmente en la Metodologia Prest mencionada an-
teriormente, y los adicionales que se identificaron en
esta investigacion.

Se reconocieron las practicas de monitoreo interno y
externo en la organizacion como la vigilancia tecno-
logica, la inteligencia competitiva, la inteligencia de
negocios, los sistemas de alerta temprana, el diagnds-
tico organizacional, el cuadro de mando integral, in-
teligencia de mercados, que poseen herramientas para
dar seguimiento a diferentes variables de interés para
la organizacion. A continuacion se da una breve expli-
cacion del papel de cada una de ellas.

Practicas de monitoreo

* Sistemas de alertas tempranas (SAT)

Los sistemas de alerta temprana se conforman por va-
rios instrumentos de apoyo al logro de los objetivos
de una compaiiia, identifican cambios del entorno,
tendencias que estan en sus primeras fases y demas
variables que pueden tener efectos importantes en las
organizaciones. (Comai, 2011:492)

Ademas de esto se puede considerar que los indica-

dores de alerta temprana representan cuantitativa y
cualitativamente informacion por medio de la cual
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se pueden establecer oportunidades y amenazas en
sus primeros momentos antes de que se materiali-
cen (Labas, 2012:151-152); este sistema necesita de
una actualizacion continua de datos para aumentar
su efectividad y adicional a esto se debe realizar un
registro de eventos anteriores que se convertirdn en
experiencia fundamental de esta herramienta, es un
tema complejo porque el futuro es incierto, pero se
hace necesario su estudio para saber afrontar las posi-
bles situaciones venideras. (Krstevska, 2012:9)

. Inteligencia Econémica (IE)

Las empresas tienen la necesidad de saber el rumbo
de la economia en la que se encuentran para poder to-
mar decisiones correctas en el momento adecuado, es
por eso que “varios bancos centrales y agencias eco-
némicas del mundo cuentan con indicadores lideres
de actividad economica. Su seguimiento puede hacer-
se de manera desagregada, como en el caso del Busi-
ness Cycle Dating Committee, del National Bureau of
Economic Research (NBER), o combinando las va-
riables consideradas lideres a través de un solo indice
compuesto.”(Kamil, Pulido, y Torres, 2010:498-499)

La inteligencia economica es definida por algunos
autores como “un método que utiliza técnicas de van-
guardia para aprender a conocer el medio en el que
hay que actuar, identificar los socios con los que hay
que competir, anticipar las amenazas que pueden apa-
recer para protegerse de ellas y negociar con posibili-
dades reales de éxito.”(Juillet, 2006:135)

. Vigilancia tecnologica e inteligencia com
petitiva (IC)

La inteligencia competitiva se define como el “pro-
ceso analitico que transforma los datos desagregados
obtenidos de los competidores en conocimiento rele-
vante, fiable y util sobre los objetivos, recursos, capa-
cidades y resultados de los competidores.”(Munera y
Rodriguez, 2013:154).

La IC se compone de diferentes etapas “cada fase tie-
ne caracteristicas clave que influyen en la eficacia del
sistema de inteligencia. En la primera es importante la
existencia de procedimientos para inventariar y actua-
lizar las necesidades tacticas y estratégicas. Para reco-
ger y organizar informacion es importante identificar
las fuentes adecuadas, y disponer de sistemas para su
organizacion y almacenamiento.”’(Garcia, Ortoll, y
Lopez, 2011:4)
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“Conocer el entorno, identificar tendencias (nuevos
temas, nuevos actores, nuevos productos, nuevos
procesos, etc.), riesgos, oportunidades, etc., y ac-
tuar en consecuencia, son los objetivos basicos de
la vigilancia tecnologica y la inteligencia competi-
tiva. Ademas son procesos estrechamente unidos y
orientados a la mejora de la competitividad de las
empresas.”’(Giménez y Roman, 2001:3).

. Inteligencia de negocios

“Tiene por objetivo proporcionar la informacion sobre
el entorno organizacional, identificar las amenazas y
oportunidades, evitar las sorpresas desagradables,
mejorar la planificacion, aumentar la probabilidad de
tomar buenas decisiones, reducir el riesgo organiza-
cional y personal o, al menos, evaluar las opciones y
las previsiones del riesgo/beneficio”. (Barndt, 1994)
Permite no sélo entender la competencia directa e
indirecta, los comportamientos de los productos, las
capacidades, el desempeiio, la posicion y las opciones
de los clientes, de los proveedores y de los competi-
dores, sino también los ambitos tecnologico, comer-
cial, politico, econdmico, entre otros, al tiempo que
incorpora el monitoreo del entorno con efectos actua-
les y futuros respecto de las decisiones empresariales
(Cardona, 2005:21)

. Cuadro de mando integral o Balanced Sco
recard

“Es un sistema de gestion desarrollado en los afios
noventa por Robert Kaplan y David Norton (The ba-
lanced scorecard, MIT Press, 1996), que permite ex-
presar la estrategia de una organizacion desde cuatro
perspectivas basicas accionistas, clientes, procesos
internos y aprendizaje y crecimiento y mediante un
conjunto de medidas (indicadores) de gran utilidad
para controlar la ejecucion de los planes” (Blanco,
2011:65). Este sistema ha sido ampliamente utilizado
en todo tipo de compaiiias y ha contribuido a mejor el
desempefio organizacional.

“Es una herramienta de aprendizaje organizativo. Los
resultados que recogen los indicadores sirven para
evaluar si hay que cambiar el modelo de negocio o
incluso la estrategia. La comparacion entre lo que se
esperaba y lo que ocurre de verdad es una fuente de
informacion util para ajustar la forma de competir de
la empresa” (Davila, 1999: 39).

. Diagnostico organizacional
Es fundamental realizar un analisis interno de la or-
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ganizacion para determinar el estado actual de la em-
presa, sus reales capacidades y necesidades, para lo
cual se puede implementar el diagnostico organiza-
cional que “es un proceso de comparacion entre dos
situaciones, la presente que hemos llegado a conocer
a través de la indagacion, y otra ya definida y supues-
tamente conocida que nos sirve de pauta o modelo”.
(Vidal, 2004:25)

Metodologia para monitorear los riesgos estraté-
gicos

La metodologia propuesta para monitorear riesgos es-
tratégicos consta de cinco fases, la primera compren-
de una serie de pre-requisitos para llevar a cabo las
siguientes etapas que son: Definicion del mecanismo
de monitoreo, recoleccion de informacidn, analisis de
la informacién y toma de decisiones

. Pre-requisitos

Para llegar a desarrollar una metodologia de monito-
reo de riesgos estratégicos es deseable que la empresa
esté madura en la administracion de riesgos y en la
planeacion estratégica, lo cual facilita su implemen-
tacion.

Si esto no existe en la organizacion, se debe iniciar
con un ejercicio de sensibilizacion en los diferentes
niveles de la empresa para crear conciencia de la ne-
cesidad de manejar los riesgos en general, y los estra-
tégicos en particular.

También debe comunicarse expresamente la inten-
cion, por parte de la alta direccion, de trabajar en el
tema de riesgos, e involucrar y enfocar a los diferen-
tes niveles jerarquicos para que trabajen con todos los
empleados hacia un mismo objetivo’.

En este proceso inicial también se selecciona el grupo
de trabajo, debido a que deben existir personas de-
dicadas a esta funcion en la compafia, para que se
responsabilicen de los riesgos y la supervision de los
mismos, lo ideal es que sea un grupo multidisciplina-
rio, conformado por personas de diferentes areas de
la organizacion, que permita tener criterios variados y
complementarios para el analisis de los riesgos estra-

"Carlos Fernando Lega, entrevista personal por Rubi Consuelo Mejia Qui-
jano, Medellin, julio de 2013

8 Emiliano Salazar, entrevista personal por Marcela Lega Ruiz, Medellin,
agosto de 2013
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tégicos, este grupo recibe un proceso de capacitacion
para garantizar que cuentan con los conocimientos
necesarios en el tema de riesgos estratégicos, que les
permita desempenar las funciones requeridas por la
metodologia que se va a implementar®.

Un insumo vital para iniciar con la metodologia del
monitoreo de riesgos estratégicos es su identificacion;
debido a que una forma efectiva de empezar es to-
mar el top 5-10 de los riesgos mas significativos a los
cuales la organizacion se enfrenta, esto le permite a
la empresa focalizar los esfuerzos para ser mas efecti-
vos en dicho monitoreo. (Beasley, Branson, Hancock,
2010:6).

Para identificar los riesgos estratégicos se puede re-
currir a una gran variedad de metodologias o herra-
mientas desarrolladas en diferentes disciplinas y pro-
puestas en los estandares de riesgos’. Para evaluar
los riesgos identificados, se analiza su probabilidad
de ocurrencia y el impacto que generan, variables que
se califican y dado el resultado permiten evaluar su
gravedad. Normalmente los riesgos evaluados como
graves o inaceptables son los seleccionados para ser
monitoreados'’.

Existen otras alternativas adicionales para definir
los riesgos estratégicos a ser monitoreados como el
analizar el registro de eventos de la compaiia, que
consiste en una bitacora de los riesgos ocurridos y
que han impactado estratégicamente a la empresa, o
empresas del sector; o a través de una autoevaluacion
que realice el grupo de direccion sobre las situaciones
que normalmente consideran que “no dejan dormir al
gerente”, o por medio de otras metodologias que im-
plemente la organizacion para evaluar sus riesgos.

En esta fase, también se debe analizar la cantidad de
recursos disponibles en la organizacion, que garanti-
cen la sostenibilidad de la metodologia en el tiempo,
es importante tener consciencia de la necesidad de
invertir recursos tales como personal, herramientas,
tiempo y dinero, y de la importancia de que sea una

? Se sugiere consultar la Norma ISO 31010 que ofrece la descripcion, uso,
beneficio y dificultades de una gran variedad de técnicas de identificacion
de riegos (ISO 31010, 2009) y el Libro Identificacion de riesgos en el cual
se presentan doce alternativas para identificar riesgos, incluidas algunas
especificas para los riesgos estratégicos como Prest, Escenarios y Entre-
vistas. (Mejia 2013).

10 Puede consultarse la norma ISO 31000 y el método Risicar que estable-
ce la forma como se califican y evaluan los riesgos (Mejia, 2006)
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implementacion continua, para obtener resultados que
generen valor para la organizacion y para la toma de
decisiones.

. Primera fase. Definicion del mecanismo

de monitoreo
Su finalidad es construir el mecanismo de monitoreo
de los riesgos priorizados que empleara la empresa y
que le permitira constituirse en un dispositivo de aler-
ta temprana que le permitird a la organizacion tener
una actitud proactiva frente al riesgo.

En esta etapa se determina la manera en que se van
a monitorear los riesgos estratégicos, que incluye el
establecer los indicadores clave de riesgo, los cuales
indican la presencia potencial, nivel o tendencia de un
riesgo, y proporcionan informacion acerca de, si un
riesgo se ha materializado o esta surgiendo. Con ellos
se puede observar el nivel de la exposicion al riesgo y
su tendencia, por lo cual se utilizan como orientadores
de la accion a seguir y como sefiales de alerta tempra-
na (Fraser y Simkins, 2010:126).

Los indicadores clave de riesgo incluyen: nombre del
indicador, formula, meta del indicador, alcance geo-
grafico, periodicidad, fuentes de informacion, medios
de acceso a las fuentes de informacion, cadenas de
eventos, nivel de tolerancia (estableciendo aqui los
umbrales para generar sefiales de alerta temprana) y
el responsable del riesgo, llamado también propieta-
rio del riesgo segun la norma ISO 31000.

Otra manera de realizar el monitoreo de riesgos estra-
tégicos, propuesta para los riesgos que no se pueden
monitorear con indicadores, es el establecimiento de
sesiones de autoevaluacion, en las cuales se determi-
na, a través de unos criterios predefinidos, una cali-
ficacion que representa la gravedad del riesgo; para
ello se debe disponer de informacion cualitativa o
cuantitativa que soporte esta evaluacion. La periodi-
cidad de este mecanismo de autoevaluacion depende
de los niveles de exposicion a los riesgos estratégicos
definidos.

También se puede usar la técnica de escenarios para
simular situaciones y validar que tanto las estrategias
definidas por la compaiia pueden verse afectadas,
estos escenarios pueden variar periodicamente dados
los cambios del entorno que afecten el desempefio de
la empresa.
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El registro de eventos puede ofrecer informacion re-
levante, al realizar un analisis historico de los aconte-
cimientos adversos de la compafiia y posteriormente
efectuar un analisis de tendencias.

. Segunda fase. Recoleccion de informacion
Una vez seleccionados los riesgos que se van a moni-
torear, y definido el mecanismo de monitoreo, se es-
tablecen las necesidades de informacion que tiene la
empresa, respecto a las variables que condicionan la
posibilidad de ocurrencia de los riesgos estratégicos
sujetos al monitoreo. También se realiza un estudio
interno donde se identifica, si de alguna manera o en
alglin area se recopila esta informacion y se establece
donde la obtienen, cémo la utilizan y como la docu-
mentan.

En esta fase de la metodologia para monitorear los
riesgos estratégicos, se determina la estrategia de bus-
queda y los responsables, si la busqueda de informa-
cion se va a realizar por medio de terceros, personal
interno o mixto, dejando claro las funciones de cada
persona.

Dentro de esta estrategia se seleccionan los tipos de
fuentes para acceder a la informacion que pueden ser
internas (datos impresos, bases de datos electroni-
cas, intranet, informes y balances) o externas (datos
impresos, bases de datos electronicas, diarios, revis-
tas, radio, television, fuentes informales, entrevistas
personales, reuniones, fuentes locales y nacionales).
“para cada eje tematico se definen las fuentes, la ex-
haustividad de las mismas, se establecen las palabras
claves (en distintos idiomas) y se construyen las ecua-
ciones de busqueda” (AECID, 2012:37)

Dentro de esta segunda fase, una vez se obtiene la in-
formacion se procede con el registro de lo recolectado
(fisico o digital) y la organizacion (seleccion de datos
relevantes, validacion de los datos, organizacion de la
informacion segun el tipo de objetivo).

. Tercera fase. Analisis de la informacion

La tercera fase es donde se realiza el analisis de la in-
formacion, en la cual se comparan los resultados ob-
tenidos en el proceso de monitoreo, con los objetivos
iniciales o metas del comportamiento de los riesgos,
establecidos en la primera fase de la metodologia, te-
niendo presente que se debe “medir periddicamente el
progreso frente al plan para la gestion del riesgo y las
desviaciones con respecto a este” (Icontec, 2011:16);
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luego se establece una relacion de indicadores clave
de riesgo, y se organiza toda la informacion para ge-
nerar un modelo coherente del entorno futuro de ne-
gocios al que se puede enfrentar la organizacion, pos-
terior a esto se piensa en distintos escenarios posibles
para discutir los efectos que tendrian en las estrategias
actuales de la compatfiia, para determinar otras opcio-
nes de estrategias, adicionalmente se detectan opor-
tunidades, amenazas, fortalezas y debilidades, lo que
hace visible los posibles riesgos futuros de la empresa
y las areas que requieren mayor comprension y cono-
cimiento. (Juut y Winther, 2010:160-161)

Adicionalmente se identifican las fallas de los contro-
les actuales que realiza la organizacion para manejar
los riesgos estratégicos y se definen las medidas nece-
sarias para su solucion; después de todo lo anterior, se
crean nuevos indicadores clave de riesgo, esto porque
el entorno es volatil y el monitoreo de los riesgos debe
ser dindmico para su maximo aprovechamiento.

En la parte final de esta fase se elabora una recopila-
cion de todos los andlisis, derivados de la informa-
cion obtenida durante todo el proceso de monitoreo
de riesgos estratégicos, y se elabora el informe que
sera presentado a la alta direccion.

. Cuarta fase. Toma de decisiones

En la cuarta fase y tltima de la metodologia, se toman
decisiones como fruto de la discusion que genera en
el grupo directivo de la empresa la informacion (ana-
lizada y recopilada en el informe elaborado en la fase
anterior).

Las personas encargadas del direccionamiento de la
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compaifiia tienen los elementos necesarios para definir
qué medidas se deben implementar (estrategias emer-
gentes, contingentes y/o eliminacion de estrategias).

En esta fase también se realiza la evaluacion del des-
empefio de todo el proceso realizado y se originan
comentarios de mejoramiento y retroalimentacion.

Todo esto con el objetivo de que la compafiia pueda
responder oportuna y adecuadamente a los riesgos es-
tratégicos que pueden afectarlas.

CONCLUSIONES

La clara necesidad por parte de las empresas de tener
un sistema que les permita monitorear su entorno y
realizar analisis que les facilite la deteccion de riesgos
estratégicos, hace necesarios este tipo de estudio, que
orienta a las organizaciones actuales para que sean en-
tidades proactivas ante el riesgo y con pensamiento a
futuro; lo que les permite ajustar sus planes de acuer-
do con los cambios del entorno, y las capacita para
enfrentarse a escenarios volatiles.

Para aplicar la metodologia propuesta, la organizacion
debe sensibilizar a los empleados en la importancia de
manejar y monitorear los riesgos estratégicos, al igual
que identificar, evaluar y priorizaciéon estos riesgos,
establecer un mecanismo de monitoreo, determinar
como se hara la busqueda de informacion y como se
establecera su validez. Con el analisis de la informa-
cion recopilada se pueden tomar acciones sustenta-
das para eliminar estrategias, reformularlas o definir
estrategias contingentes, que respondan a riesgos no
identificados y que pueden materializarse poniendo
en peligro la empresa; con el fin de mejorar el des-
empefio organizacional y garantizar su supervivencia.
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