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Resumen

En la investigacion se construyen y analizan los riesgos estratégicos en una empresa privada del
sector del retail, a partir de un caso especifico que ha sido identificado en Antioquia.
Metodoldgicamente, este trabajo tiene un enfoque cualitativo y propone recoleccion de la
informacion mediante una revisién documental en el archivo de la organizacion (fisico y digital),
asi como a través de entrevistas semiestructuradas dirigidas al gerente de la empresa y la
administradora. Para la codificacion de la informacion se llevan a cabo matrices de riesgos con
base en la informacién obtenida de las entrevistas. A modo de resultados, se pudo realizar un
andlisis de los factores contextuales tanto internos como externos, l0s riesgos estratégicos y los
controles que pueden ser implementados dentro de la organizacion, todo esto con el fin de dar
cumplimiento a la planeacion estratégica establecida.

Palabras clave: Estrategia, planeacion estratégica, riesgos estratégicos, gestion del riesgo.

Abstract

Based on a specific case that has been identified in Antioquia, this research builds and analyzes
the strategic risks of a private company in the retail area. Methodologically speaking, this work
has a qualitative approach and proposes the collection of information through a documentary
review in records of the organization (physical and digital), including semi-structured interviews
aimed at the company manager and the administrator. For coding information, risk matrices are
carried out based on information provided by the interviews. In terms of results, the research made
it possible to conduct a review of both internal and external contextual factors, strategic risks and
control management that be implemented to the organization in order to fulfill the strategic
planning.

Keywords: Strategy, Strategic Planning, Strategic Risks, Risk Management.
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Introduccion
Es importante ser conscientes de que una de las actividades mas dindmicas que existen en el pais
es el sector retail. Se trata de un sector que siempre estd en permanente transformacion. Este
dinamismo en la industria hace que cada vez se generen mas estrategias de crecimiento y
diversificacion de los negocios asociados al mismo, ademas de la modificacion y transformacion
de los puntos de venta, ello buscando generar nuevas experiencias para los clientes (Ormefio,
2018).

Adicionalmente, y con el pasar de los afios, el sector retail en Colombia se ha convertido
en uno de los principales motores de la economia, puesto que los cambios de las conductas de
consumo de los seres humanos hacen que el sector esté en continuo movimiento y
perfeccionamiento de los procesos administrativos y operativos (Silva, 2011). De igual manera, se
han mejorado las relaciones con los clientes y afianzado la fidelidad de compra y mayor
crecimiento, puesto que cuando se conoce al individuo se pueden dirigir los productos, las ofertas
o0 las tendencias de compra de cada uno (Quintero, 2015). Aqui cabe sefialar también que la
tendencia de consumo masivo obliga a las empresas a desarrollar e implementar nuevas estrategias
que obliguen a los clientes a comprar mas Y, sobre todo, a desarrollar estrategias que generen un
mayor valor agregado para los mismos (Hernandez, 2017).

Aunado a lo anterior, una serie de factores externos a las organizaciones que trabajan en el
sector de retail influyen de manera directa en las decisiones que deben tomar las compafiias, lo
que aumenta su posibilidad de fracaso. Dentro de la amplia gama de factores, se reconoce la
influencia de las cifras economicas, la devaluacion del peso, la falta de asistencia y la normatividad
0 regulacién por parte de gobierno (Sanchez y Otero, 2014). Ademas, las caracteristicas

diferenciadoras del mercado, la ubicacion de la empresa —que, para el caso en mencion, se



encuentra en el municipio de San Pedro de los Milagros— el sector, entre otros juegan un papel
fundamental en las estrategias y el direccionamiento de la compafiia (Porter, 2015). Otras
caracteristicas externas como las barreras de entrada, participacion en el mercado, la competencia,
la concentracion de los compradores y el ciclo de vida del producto afectan la consecucion de los
objetivos organizacionales (Stuart & Abetti, 1990) relacionados con el sector objeto de estudio.

Es importante mencionar que los factores externos enunciados anteriormente pueden
materializar algunos riesgos que generan pérdidas tanto para la empresa como para la economia
colombiana (Mejia, 2013). En el marco de dichas discusiones, se genera la pregunta de por qué
estos no se incluyen en los ejercicios de planeacion estratégica a corto y largo plazo para la
evaluacion de las debilidades, amenazas, fortalezas y oportunidades (Kaplan y Norton, 2008). En
consecuencia, es importante cuestionar de qué manera las empresas privadas del sector retail
administran los riesgos y generan alternativas para identificar y gestionar las posibles amenazas;
por ello, se define la gestidn de riesgos estratégicos en una empresa pequefia privada del sector
retail en Antioquia, por medio de las condiciones del contexto externo (econdémico, politico,
ambiental, tecnoldgico y social) e interno (fortalezas y debilidades), la identificacion, calificacion,
evaluacion y tratamiento de los riesgos.

En un diagndstico preliminar de una empresa privada del sector retail ubicada en el
municipio de San Pedro de los Milagros, se evidencia una problematica desde la gestion de los
riesgos, puesto que la empresa se concentra en las actividades emergentes y la resolucion de
problemas a corto plazo y la planeacidn y prevencion no se realizan de manera estratégica; ademas
porque las falencias a nivel administrativo y las condiciones de operatividad bajo las cuales se
trabaja hoy en dia no han posibilitado generar espacios para pensar en el largo plazo y disefiar

estrategias de mitigacion y prevencion de sus riesgos. Adicionalmente, las condiciones del



mercado de esta empresa han generado grandes retos para el sector retail, retos que deben ir
acompafados de dos factores importantes: el flujo de caja y las estrategias de operacion.

Lo anterior se puede justificar desde los retos que enfrentan con regularidad las empresas
pequefas y medianas del sector retail y cuanto se exponen ellas a la materializacion de los riesgos,
dadas las falencias en la pronta identificacion de estos. En ese sentido, es importante preguntarse
también por qué los riesgos y sus controles deben ser administrados teniendo en cuenta las
transformaciones que sufre el sector y las caracteristicas particulares de cada una de las empresas
(Ormefio, 2018).

Este trabajo esta estructurado de la siguiente manera: la primera seccion presenta el marco
tedrico y conceptual, con descripciones de los conceptos asociados a la planeacion estratégica y
los riesgos que la afectan de manera directa. En la segunda seccion se detalla la metodologia
cualitativa con alcance descriptivo puesto que se pretende describir el comportamiento de los
riesgos estratégicos en una empresa de retail. En la tercera y ultima seccién se da cuenta de los
resultados obtenidos.

Como conclusién general del trabajo queda por decir que el modelo de administracion de
riesgos implementado en una empresa pequefia del sector retail, es una herramienta que facilita la
gestion de cada uno de los procesos estratégicos que alli se desarrollan. La conclusion cobra fuerza
si se tiene en cuenta que, al identificar, evaluar y asignar medidas de tratamiento para cada uno de
los posibles riesgos, se pueden tomar decisiones de manera acertada y dando cumplimiento a los
objetivos del negocio. Asimismo, se puede decir que las futuras lineas de investigacion pueden
estar concentradas en las pérdidas anuales que se presentan en este tipo de empresa a causa de una

mala planeacion del negocio.
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Marco tedrico

El término estrategia tiene varios significados. Uno de ellos es de origen militar y proviene del
griego strategos, el cual alude a la importancia de elaborar un plan o patrén haciendo uso de los
recursos necesarios con el fin de destruir a los enemigos (Mintzberg, Quinn y Voyer, 1997). Von
Neuman y Morgensten (1953) definen la estrategia como una serie de actos que son ejecutados en
la empresa, teniendo en cuenta las situaciones especificas para su ejecucion. Por su parte, Alfred
Chandler (1962) indica que lo estratégico es un mecanismo que determina los objetivos basicos de
una empresa a largo plazo, asi como la adopcion de acciones y la asignacién de los recursos para
alcanzar las metas.

De acuerdo con Kaplan y Norton (2008), en la estrategia es clave definir la mision que se
traduce en la razon de ser de la empresa, la vision que define los objetivos de mediano y largo
plazo y su orientacion al mercado, asi como los valores organizacionales desde la actitud,
comportamiento y caracter. Igualmente, estos autores plantean que la estrategia implica hacer un
andlisis externo teniendo en cuenta los aspectos politicos, sociales, legales, econdmicos,
tecnoldgicos y ambientales. Aqui cabria sefialar también que para Kaplan y Norton es importante
que los directivos evallen internamente la empresa por medio de las fortalezas y debilidades.

A la luz de lo anterior, la teoria de la accion de Argyris (1993) permite comprender la
referencia y las estrategias que se deben tener en cuenta en un proceso de conocimiento y
entendimiento organizacional, puesto que por medio de esta teoria se tiene la premisa de que cada
una de las acciones disefiadas e implementada por las personas tiene el fin de obtener unos
resultados. Es importante notar que en ocasiones no se consigue el fin esperado, sin embargo, esta

accion puede ser cambiada o reemplazada.
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Las empresas de hoy deben identificar una estrategia competitiva que les permita alcanzar
un rendimiento superior al de sus competidores. Una vez identificada, esta debe definirse desde la
relacion con el tipo de ventaja que se pretende alcanzar. Sin embargo, no solo se puede operar con
las estrategias de la organizacion: se debe tener en cuenta también el aprendizaje de la
organizacion, esto es, un aprendizaje que se puede entender desde la exploracién como la basqueda
y asuncion de riesgos y la explotacién que se concentra en la eficiencia y rendimiento de la
organizacion (Lopez, Lopez y Agudelo, 2019).

Argyris (1985) utiliza la definicidn de riesgo para definir su teoria sobre la estrategia. Mas
concretamente, el tedrico estadounidense propone la identificacion de oportunidades y amenazas
en el entorno externo de la organizacion, asi como la evaluacion de fortalezas y debilidades como
parte del disefio y definicion de la estructura organizacional. De lo anterior se colige que para €l la
definicion de estrategia se resume en la construccion de la matriz de debilidades, oportunidades,
fortalezas y amenazas (DOFA) y las contraprestaciones salariales y emocionales que se le
entreguen al trabajador para motivarlo.

Como se ha podido observar, el concepto de estrategia se ha transformado a lo largo de la
historia. En su largo devenir, dicho concepto ha tenido que repensar la construccion de los
propositos, planes, recursos, personas, acciones, entre otros, que se convierten el inicio del proceso
de planeacidn estratégica que cada uno de los administradores debe tener clara, puesto que desde
ahi se definen los lineamientos, suefios y metas de los stakeholders (Contreras Sierra, 2013).

Desde la estrategia, el proceso de planeacion posibilita adoptar decisiones empresariales
que se fundamentan en un pronostico de los resultados futuros, las sinergias sistematicas de la

organizacion y las expectativas de las partes interesadas (Druker, 1996). Asi, la planeacion
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estratégica se concibe como “un proceso basado en la racionalidad, que debe presidir cada una de
las etapas en que pueda dividirse el proceso” (Mintzberg, 1994).

La implementacion de la planeacion estratégica en la empresa depende de la claridad de
los conceptos estratégicos que se quieren lograr y de la aprobacion y participacion del mayor
namero de partes interesadas. Resulta fundamental también la interconexién de los involucrados
en el proceso, puesto que por medio de ella se genera mayor interaccion social entre los
colaboradores y se le da mayor relevancia al cumplimiento de las estrategias propuestas (Dyogo,
Fernandes, Maccari, 2016).

En palabras de Hamel y Prahalad (1995), un proceso de gestion desde la perspectiva de la
planeacion estratégica y la consecucion de las ventajas competitivas debe centrarse en cuatro
caracteristicas importantes: “compensar los peligros o aprovechar las oportunidades; debe ser
costosa de imitar para que las otras empresas no pueden implementarla con facilidad; debe ser
tener cualidades que solo pueden ser poseidas por algunos de los competidores actuales o
potenciales, y debe ser insustituible”.

La planeacion estratégica pretende englobar acciones que permitan a la organizacion
alcanzar la ventaja competitiva frente al mercado, es decir, construir y prolongar el conocimiento
de los diferentes procesos de la organizacién puesto que son los que constituyen la competencia
organizacional que permiten el desarrollo de nuevos productos y servicios, la adquisicion de
conocimiento acerca de las necesidades de los stakeholders y la toma de decisiones en pro del
crecimiento de la organizacion (Gutierrez, Rozo y Florez, 2019).

El concepto de riesgo, que algunos autores definen como el resultado de la incertidumbre
sobre los objetivos de la organizacion (1ISO 31000, 2018), puede ser entendido también como “la

combinacion de la probabilidad de que se produzca un evento y sus consecuencias negativas”
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(UNISDR, 2009, p. 25). En tanto probabilidad de pérdida, puede generar la dispersion del resultado
actual con relacion al resultado esperado, ademés de constituir una amenaza por su posibilidad de
ocurrencia y por la gravedad de sus posibles consecuencias o efectos (Mejia, 2006). El riesgo
también puede ser definido como la diferencia que se obtiene en los resultados y se traduce en
pérdidas econdémicas (Awino, Ogolla, & Ogutu, 2017).

Actualmente, los riesgos en las organizaciones son vistos como oportunidades 0 amenazas.
De igual manera, los riesgos, su latencia, permite pensar en la vulnerabilidad a la que estan
expuestas dichas organizaciones, lo que posibilita gestionar acciones para su reduccion o
mitigacién (Soler, Varela-Lorenzo, Ofiate y Naranjo, 2018). Lo anterior lleva a que las
organizaciones siempre estén ligadas a la mejora continua de los procesos productivos, puesto que
se concibe al riesgo no solo en términos de consecuencias negativas sino también positivas,
capazde generar oportunidades de mejora (Hillson, 2001).

De lo anterior se colige que, para generar una adecuada definicion de riesgo, es importante
apoyarse en las herramientas modernas de gestion de riesgos. De igual manera, resulta vital contar
con experticia y conocimiento de cada una de las fases de ejecucion, asi como de los riesgos que
se pueden llegar a presentar en el seguimiento y control de la planeacién, puesto que este ejercicio
se debe realizar de manera constante y frecuente con el fin de identificar la calidad de la
implementacién del proceso y de definir las acciones de mejora para luego implementarlas (L6pez
& Almuifas, 2015).

Identificar riesgos dentro de la organizacion es fundamental. EI mundo actual esta
compuesto por diversos escenarios que estan en constante movimiento, lo cual genera mayor
incertidumbre para la direccion de las empresas (Kaplan y Norton, 2008). Alli, no solo se deben

tener en cuenta los riesgos que se derivan de la operacion del negocio, sino los riesgos estratégicos,



14

entendidos como aquellos capaces de afectar las definiciones estratégicas (mision, vision,
estrategias, objetivos u otros lineamientos organizacionales de alto nivel) en términos de
vulnerabilidades que deben identificarse y gestionarse, con el fin de transformarlas en
oportunidades para la organizacion (Mejia, 2013). El riesgo estratégico es “aquél que tiene un
impacto destacado sobre las palancas bésicas de creacion de valor de la organizacion” (Trullenque,
2003).

Ademas, una de las funciones mas neuralgicas de los directivos de la organizacion es la de
recuperar el valor perdido que ha sido asumido de la desaceleracion de las industrias y la no
identificacion temprana de riesgos. Lo anterior es clave para evitar el colapso del crecimiento
exponencial de la organizacion. Pero hay maés: los directivos deben encargarse también de
“esquivar los golpes innecesarios y mitigar los golpes inevitables” (Slywotzky y Weber, 2008, p.
277), ello con el proposito de Unico de defender la empresa y obtener las mayores oportunidades
de crecimiento.

Algunos autores ven en las conductas de los directores, lideres organizacionales o partes
interesadas un tipo de riesgo estratégico. Para ellos, sus decisiones inducen el fracaso de las
compafiias, la formulacion de metas inalcanzables y objetivos dificiles de cumplir en un periodo
de tiempo. Dichas conductas pueden llevar también al desconocimiento del mercado, haciendo que
la poca importancia a la gestién de los riesgos desemboque eventualmente en situaciones que
ponen en peligro la sostenibilidad del negocio (Collins, 2010). Con el fin de poder crecer y lograr
el sostenimiento, otros autores propagan el valor de identificar oportunidades en las amenazas que
se encuentran inmersas en cada uno de los eventos o situaciones en las cuales se desempefian las

empresas (Slywotzky y Weber, 2008).
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Incluso si no dan muestras de conductas erradas, también es verdad que en muchas
ocasiones los directivos se apoyan en los ejercicios académicos de planeacion estratégica,
desconociendo la préactica empresarial o el comportamiento Unico de cada organizacion, algo que,
a su vez, termina generando expectativas y objetivos alejados de la realidad empresarial. De alli
que sea posible que se presenten algunos riesgos como la implementacién inadecuada de la
planeacion, un modelo de negocio inadecuado, entre otros, que deben ser dirigidos por
profesionales que conozcan la situacion de la empresa y puedan tomar decisiones (Lopez &
Almuifas, 2015).

Sin dejar de lado que los riesgos y su tratamiento siempre han existido, todo este panorama
ayuda entender por qué la gestion de riesgos se ha venido posicionando de forma tan visible desde
los afios noventa. Desde entonces, su gestion ha ido evolucionando, y su definicidn, tratamiento,
aplicacion de normas y seguimiento se han ido adaptando a las necesidades especificas de cada
organizacion (Soler, Varela-Lorenzo, Ofiate y Naranjo, 2018).A la par con todo esto, se han venido
desarrollado diferentes estrategias con el fin de disminuir la vulnerabilidad, prevenir la
materializacion de riesgos y aprovechar las oportunidades (Centro Humboldt, 2009).

La gestion de riesgos ha sido trabajada de tal forma que han surgido innumerables
metodologias en el mundo, con el fin de aplicarlas a los diferentes procesos de control
administrativo, financiero, operacional entre otros, que existen en las empresas (Vega, Pérez y
Moreno, 2017). Como tal, es parte importante de la direccion de un proyecto y la toma de
decisiones, ya que genera la informacion necesaria para dar cumplimiento a las metas y objetivos
(Mufioz y Cuadros, 2017). En palabras de Cortina y Quintero (2018):

Una apropiada planificacion del riesgo implica un repensar de la gestion estratégica

de los proyectos de investigacion encaminada hacia un disefio estructural con
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respecto a la vision de las organizaciones que intervienen en su desarrollo, las cuales
son agentes de cambio y de integracion, que requieren a su vez el establecimiento
de mejores sistemas de informacion y de flujo constante de recursos coordinados,
donde la comunicacion asertiva desempefia un papel preponderante entre los
diferentes stakeholders.

La gestion de riesgos estratégicos es un método y proceso que usan las empresas que
quieren administrar sus riesgos y obtener oportunidades que sean afines a cada uno de los objetivos
estratégicos de la organizacion (Malik, Zaman & buckby, 2020), adicionalmente los procesos de
gestion de riesgos resultan en el incremento de las utilidades puesto que al explotar las
oportunidades del entorno, mejorar el como se procesa la informacion, aumentar la buena
reputacion y el nivel de planeacidon estratégica del negocio (Baxter, Bedard, Hoitash & Yezegel,
2013).

Las estrategias de gestion de riesgos impulsan el estilo de direccion de la empresa en cuanto
a las técnicas que utilizan para realizar su evaluacién de riesgos, ademas porque, al tener control
de los riesgos que se presentan en cada uno de los procesos de la organizacion, se evita que
cualquier situacion pueda afectar de manera inesperada la consecucién de los objetivos y sobre
todo la pérdida de enfoque organizacional construido a partir de la informacion historica y actual
(Awino, Ogolla, & Ogutu, 2017).

Es, ademas, un proceso que se compone de actividades como el andlisis del contexto, la
identificacion, el andlisis, la evaluacion, el monitoreo y seguimiento de los riesgos con el fin de
definir el mejor tratamiento y disminuir el impacto que puedan ocasionar en los procesos
organizacionales (Soler, Varela-Lorenzo, Ofiate y Naranjo, 2018). Dentro de dicho contexto, una

de las actividades mas complejas de desarrollar es la identificacion, puesto que debe estar ligada a
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la estrategia y la planificacion. De igual manera, y teniendo en cuenta que se pueden cometer
errores o eludir causas y riesgos importantes, Se deben tener en cuenta todas las variables internas
y externas que intervienen en el proceso y no generar vicios por identificacion de riesgos
anteriores(Arce, 2005).

Las etapas que se establecen para realizar la gestion de riesgos son las siguientes: analisis
del contexto, identificacion de riesgos, valoracion de riesgos, medidas de tratamiento, elaboracion
de matriz de evaluacion de riesgos y asignacion de controles (ISO 31000, 2018). Detengamonos
en ellas.

Para analizar el contexto de la organizacion, se deben considerar las circunstancias internas
y externas de la organizacion que puedan generar la posibilidad de incumplir las metas y objetivos
de la organizacion (Slagmulder, R., & Devoldere, B, 2018). En pro de ello, es importante tener en
cuenta aspectos como la economia, la politica, la tecnologia (Leyva, Hechavarria, Batista, Alarcon,
& Gomez, 2018), entre otros, y las fortalezas y debilidades de la empresa, ya que todos ellos
interactUan entre si y permiten tener el conocimiento necesario para la identificacion posterior de
los riesgos (Del Carmen, 2019).

La identificacion de riesgos es inicialmente un proceso cualitativo. Sin embargo, en los
estudios recientes se puede obtener informacion semi-cualitativa y cuantitativa que da respuesta al
analisis del contexto realizado. Esta, como su nombre bien lo indica, permite identificar los eventos
y circunstancias que afecten los objetivos organizacionales, asi como definir el riesgo. En esta
misma fase secuencial se definen los agentes generadores del riesgo. Estos pueden ser personas,
equipos, materiales o instalaciones que, por su condicion dentro de la empresa, pueden generar 0

dar origen a un riesgo (Jankensgard, 2019). Dentro del proceso de identificacion también se deben
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seleccionar las posibles causas, definidas como “las razones o motivos por las cuales se genera un
riesgo” (Mejia, 2004).

Las causas deben ser descritas por cada agente generador, puesto que actdan directamente
sobre la probabilidad de ocurrencia e impacto, ello sin contar que son determinantes a la hora de
establecer los controles (Mejia, 2006). En efecto, dichos controles son los que posibilitaran
minimizar los efectos, entendidos aqui como “las consecuencias que la ocurrencia del riesgo puede
causar al cumplimiento de los objetivos de la organizacion” (Mejia, 2004). Generalmente, estos se
presentan sobre los bienes tanto materiales como inmateriales de la empresa y generan pérdidas
que deben ser asumidas. Algunos de estos efectos pueden ser pérdidas econdmicas, dafios a
personas, interrupcion de la operacion, entre otro (Mejia, 2006).

Por su parte, la valoracién de riesgos permite a la organizacion conocer qué tan probable
es la ocurrencia del riesgo y de qué manera se puede afectar. Para esto se debe asignar un valor al
riesgo, el cual resulta de la multiplicacion de las variables de frecuencia e impacto que han sido
definidas previamente bajo pardmetros cualitativos o cuantitativos. Estos dependen de qué tanta
informacion se tenga o no de la materializacion de los riesgos previamente identificados (Cérdova
y Paguay, 2017).

Dentro del marco de las medidas de tratamiento, la evitacion es la medida de respuesta que
mas se sugiere dentro de la literatura. Esta consiste en eliminar la actividad que genera el riesgo,
generando asi una menor exposicion de la empresa a la materializacion. Esto ayuda también a
prevenir y a saber anticipar las acciones con el fin de disminuir la probabilidad de ocurrencia del
riesgo. Asi las cosas, proteger es disefiar acciones que actuen sobre el impacto de los riesgos en la
organizacion; aceptar es asumir las pérdidas o repercusiones de la materializacion de un riesgo;

retener es generar un plan de supervivencia financiera o provision con el fin de responder frente a
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una pérdida de manera controlada; y transferir es trasladar el riesgo a una empresa adicional con
el fin de compartir las pérdidas (Mejia, 2006).

Después de recopilar la informacion anterior, se debe elaborar una matriz de evaluacion de
riesgos. Esta es una herramienta que permite visualizar los riesgos identificados y tomar decisiones
que faciliten el desarrollo de la estrategia organizacional. Dicha matriz permite también asignar
colores a cada una de las ubicaciones de los riesgos, teniendo en cuenta su frecuencia e impacto
(Ramirez, 2018).

Dado lo anterior y con el fin de realizar una buena gestion de riesgos, existen metodologias
que ayudan a las pequefias y medianas empresas del sector retail a solucionar las falencias que se
presentan en cuanto a la determinacion de prioridades, de proyectos y actividades (Holguin y
Mejia, 2017) Estas metodologias se pueden emplear también para medir la vulnerabilidad de la
empresa, las herramientas a utilizar y los acontecimientos accidentales que pueden materializar
riesgos (Henao, Gonzalez y Moreno, 2017).

Todo lo anterior corrobora cuan importante es que las empresas conozcan detalladamente
sus necesidades. Ello les brindara suficientes elementos de juicio a la hora de seleccionar una
metodologia que les genere valor a la organizacion y se adapte a sus necesidades. Una de ellas
puede ser bajo la metodologia RISICAR, la cual permite a la organizacion administrar los riesgos
tanto operativos como estratégicos. Esta metodologia permite también analizar y trabajar en cada
una de las etapas de la gestion de los riesgos, brindando resultados de manera inmediata (Mejia,
2006). Cabe sefalar que este método sugiere unas politicas que se deben implantar de acuerdo con
la operacion de la empresa. Para la generacion de dichas politicas es importante partir de los
procesos y actividades que alli se desarrollen, sin contar que deben ser analizadas y aprobadas por

la alta gerencia ya que deben ir en pro de la mision, vision y objetivos (Mejia, 2013). Es, pues,
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RISICAR el método por medio del cual se pueden proporcionar los elementos y herramientas
necesarios para que el equipo designado a esta labor pueda llevar a cabo una buena administracién
de riesgos (Jaramillo, 2014).

Otra metodologia que probaria ser util es la PREST. Valiéndose de un diagndstico
empresarial, esta metodologia posibilita la identificacion de los riesgos estratégicos y su
importancia en el ejercicio de planeacion estratégica. De igual manera, contribuye a definir las
medidas de tratamiento adecuadas para cada uno. Lo anterior podria lograrse con la ayuda de un
equipo interdisciplinar que conozca y reconozca cada uno de los procesos de la organizacion,
puesto que inicialmente se deben definir cada una de las etapas de planeacion estratégica, ello con
el fin de conocer la ruta de trabajo y, desde alli, implementar de manera eficaz la gestion de riesgos
en cada una de estas etapas (Mejia, 2013).

Simultaneo a ello, es importante mencionar el desarrollo de alarmas tempranas en tanto
herramienta que permita a los lideres empresariales la toma de decisiones oportunas en cada uno
de los escenarios proyectados, procurando que las amenazas existentes no se materialicen o su
impacto sea leve en la operacion de la empresa (Kotler & Caslione, 2010). Resulta pues evidente
que las empresas deben ser competitivas en un ambiente de cambios constantes, puesto que la
capacidad competitiva es definida por la forma como se organizan los recursos para mantener la
participacion y el impacto en el sector. Se trata, en suma, de la capacidad de ser percibido y
valorado. Refiriéndose a lo anterior, Manucci (2001) afirma que “si una empresa no es percibida:

no existe; y si no es valorada: es facilmente reemplazable”.
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Metodologia

Teniendo en cuenta que el objetivo general de este trabajo es el definir la gestion de riesgos
estratégicos en una empresa pequefia privada del sector retail en Antioquia, y que sus objetivos
especificos son determinar condiciones del contexto externo (economico, politico, ambiental,
tecnoldgico y social) e interno (fortalezas y debilidades) del sector retail que han afectado la
planeacion de la empresa analizada; identificar riesgos estratégicos propios de la organizacién
objeto de estudio; el calificar y evaluar los riesgos estratégicos identificados en la empresa; v,
finalmente, proponer un tratamiento de riesgos que permitan la mitigacion de los riesgos de
acuerdo con las necesidades de la empresa, consideramos que la metodologia de enfoque
cualitativo es la mas acertada. Esta eleccion responde a que dicha metodologia permite la
recoleccion de datos sin mediciones numéricas. Resulta idénea también por su pertinencia y
efectividad al momento de tratar con informacion personal, asunto no menor si se considera que
no se cuenta con bases de datos que permitan identificar riesgos que afecten la consecucion de los
objetivos.

Metodolégicamente hablando, cabria mencionar también la importancia del enfoque
descriptivo, el cual, si se permite la obviedad, ayuda a describir el comportamiento de los riesgos
estratégicos de una empresa pequefia del sector de retail (Hernandez, Fernandez y Baptista, 2010).
Vital para ello sera de igual modo apelar a la experiencia y el conocimiento de las personas (Rubin
y Rubin, 2005), asi como el contexto interno y externo, los riesgos que afectan la organizacién, su
frecuencia e impacto y las medidas de tratamiento necesarias para mitigar y prevenir los riesgos
identificados en la organizacion.

La empresa objeto de investigacion pertenece al sector retail. Esta ubicada en el municipio

de San Pedro de los Milagros y cuenta con experiencia en la distribucion, compra y venta de
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productos de la canasta familiar desde hace siete afios y medio. En esta organizacion se cuenta con
acceso a la informacién previo cumplimiento de los protocolos de confidencialidad y no utilizacion
de la razon social de la entidad. Si bien es uno de los més fluidos, este sector esta constituido en
gran parte por pequefias y medianas empresas que se concentran en el dia a dia, dejando de lado
la planeacion, prevencion y mitigacion de riesgos. Dichas empresas en ocasiones no tienen los
recursos economicos, humanos y de infraestructura necesarios para realizar este tipo de
actividades. La empresa objeto de investigacion encaja dentro de este Gltimo grupo.

La revision de la literatura es uno de los instrumentos empleados para la recoleccion de la
informacion. Dicha revision consiste en usar bases de datos, libros, revisas, documentos, trabajos
de grado, entre otros, con el fin de generar informacion sobre el tema a tratar, ademas de poder
certificar el trabajo realizado con fuentes confiables y cientificas (Boland, Cherry y Dickson,
2017). Otro de los instrumentos es la entrevista. En tanto instrumento de recoleccion de
informacion, esta se realiza con un protocolo de preguntas abiertas semiestructuradas donde el
entrevistador puede profundizar en las respuestas o adicionar preguntar que refuercen el tema a
investigar (Baez y Pérez de Tudela, 2012). Dichas preguntas se encuentran dirigidas a la alta
direccion de la empresa, puesto que son personas claves en el proceso estratégico, los retos,
obstaculos y oportunidades que se tienen. Adicionalmente, se realiz6 una prueba piloto (Yin, 2003)
con la administradora de la organizacion. Dicha prueba tuvo como fin obtener informacién sobre
la claridad y pertinencia de las preguntas a realizar. Es importante aclarar que esta persona fue
seleccionada a conveniencia por la facilidad en tiempo y conocimiento, ademas porque hace parte
de las personas a entrevistar (Malhotra, 2004).

Para dar cumplimiento a la calificacion y evaluacion de los riesgos previamente

identificados, se realiz6 una entrevista final con el duefio y representante legal de la organizacion.
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En dicha entrevista se evaluaron todos y cada uno de los riesgos estratégicos definidos con el
personal administrativo y directivo de la empresa en estudio (Aigneren, 2002; Beck, Bryman y
Futing, 2004).

La codificacion de las entrevistas se realizd mediante la seleccion de las variables de
andlisis, las cuales son el proceso de gestion de riesgos (analisis del contexto, identificacion de
riesgos, evaluacion de riesgos y medidas de tratamiento). Aunque existen algunos sesgos
operativos en las respuestas, puesto que en esta empresa particular las personas encargadas de la
administracién han dedicado la mayor parte de su tiempo a los temas operativos, es importante
apuntar que desde esa premisa se analizaron cada una de las respuestas de las personas
participantes y se fue construyendo la informacion necesaria para los resultados de la investigacién
(Sampieri, 2018). Con todo Yy ello, se logro obtener la informacién para logar la construccion del
mapa de riesgos estratégicos.

Igualmente, con los entrevistados y el analisis de la informacion se logrd obtener
informacion para el disefio de la matriz de gestion de riesgos estratégicos. Por un lado, dicha matriz
probo ser una herramienta sencilla y practica, capaz de generar confianza en cada una de las partes
interesadas de la empresa, puesto que alli estan consignadas las metas y retos de la empresa. Por
otro, se perfilé6 como una manera juiciosa de proteger y mitigar los impactos que puedan afectar la
consecucion de los objetivos.

A continuacion, se resume la metodologia de este trabajo:



Tabla 1 Metodologia

Enfoque

Cualitativo

Estrategia de

investigacion

Estudio de caso

Unidad de analisis

Gestion de riesgos estratégicos en una empresa pequefia

del sector retail

Actores/fuentes

Entrevistas:

Gerente: Juan Francisco Duque.
Duefio fundador de la empresa. Es un
hombre emprendedor, oriundo del
municipio de San Pedro de los
Desde

dedicado al oficio de crear empresa.

Milagros. joven se ha
Ello se evidencia en el hecho de que
haya fundado también una panaderia
y un restaurante.

Administradora: Claudia Milena
Grisales. Es quien se encarga de
todo el personal y los proveedores.
Ha trabajado alli desde se fundacion
y conoce a la perfeccion cada uno de
los procesos que se deben ejecutar
para el buen funcionamiento del

negocio.

Documentos
internos de la
empresa privada

sector retail

Instrumentos de

investigacion

Entrevistas semiestructuradas.

Revisién

documental.

Codificacion de entrevistas y

categorizacion.

Fichas en Excel.

24
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Resultados

Los resultados generales de la investigacion concluyen que el proceso de gestion de riesgos
estratégicos es una herramienta que permite la deteccidon a tiempo de los riesgos y puede ser
utilizada como herramienta de prevencion y mitigacion. Sin embargo, es importante notar que
dicha herramienta no parece figurar todavia en la mente de los administradores de la empresa
objeto de estudio. Lo anterior puede explicarse en términos de que es un tema que, aunque lleva
mucho tiempo en el mercado, no es conocido ni por el gerente ni la administradora de la empresa,
por ende, para su implementacion se requiere de capacitacion, trabajo en equipo y fortalecimiento
del personal administrativo.

En aras de dar el primer paso con la empresa y obtener los resultados de la investigacion,
se realizé una primera entrevista con el fin de obtener informacion sobre los riesgos, la definicion
de los riesgos, los agentes generadores y las causas. De esta forma se logré la construccion de la
matriz de riesgos estratégicos de la empresa del sector retail en Antioguia.

Tabla 2 Resultados y discusion

. . Agente
Riesgo Descripcion Causas Efectos
generador
Posibilidad de Falta de
no contar con presupuesto
el personal Falta de - Interrupcion
) suficiente para capacitacion de la operacion
Riesgo de S— o
atender la o | Retribucion - Perdidas
talento Administracion | o
demanda, y/o inadecuada para economicas
humano o .
posibilidad de los cargos o - Afectacion de
no tener el funciones la imagen
personal con Falta de politicas
las de contratacion




competencias

necesarias

Empleados

Alta rotacién de

empleados

Falta de capacidad

de aprendizaje

Necesidades

superiores al pago

Opciones
diferentes de
trabajo en el

mismo municipio

Falta de
adaptacion al

entorno

26

Riesgo de
dependencia
de

proveedores

Posibilidad de
tener uno o
muy pocos

proveedores

Administracion

Poco poder de

negociacion

Falta de

informacion

Negligencia

Falta de atencion a

los proveedores

Falta de

comunicacion

Proveedores

Precios altos

Pocos proveedores

Falta de

informacion

Falta de

comunicacion

Interrupcion de
la operacion
Pérdidas

econOmicas

Posibilidad de

tener uno o

Administracion

Poco poder de

negociacion

- Interrupcion de

la operacion




Riesgo de
dependencia

de clientes

muy pocos

clientes

Falta de

informacion

Falta de

comunicacion

Precios altos

Desconocimiento

del cliente

Negligencia, al
dejar de atender a

un cliente

Clientes

Poco surtido

Altos precios

Deficiente
atencion y calidad

Fidelidad de los
clientes con otros

supermercados

Mercado

Competencia

Asignacion de
precios de

mercado

- Pérdidas

econdmicas
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Riesgo de
resistencia al

cambio

Posibilidad de
no aceptar o
asumir los
cambios
propuestos en
la empresa por
parte de los

empleados

Administracion

Falta de
informacion sobre
los futuros

cambios

Improvisacion

Falta de

comunicacion

- Interrupcion de
la operacion
- Pérdidas
economicas -
Afectacion de la

imagen




Empleados

Falta de
adaptacion al

entorno

Falta de

motivacion

Falta de

informacion

Falta de

comunicacion

Desconocimiento

de los cambios
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Riesgo

financiero

Posibilidad de
no tener la
liquidez
suficiente para
responder a las
negociaciones,
y/o
Posibilidad de
que los clientes
no paguen a
tiempo por los
servicios o
productos

suministrados

Administracion

Falta de Politicas

financieras

Negligencia

Poco poder de

negociacion

No se responde a
tiempo a la
respuesta de la
demanda

Pérdida de clientes

Desconocimiento

del mercado

Competencia

mejores precios

Promociones

Atraccion de

clientes

- Interrupcion de
la operacion
- Pérdidas
econémicas

- Legal




Clientes

Ausencia de pago

Negligencia

Desconocimiento

de las politicas de

pago

Proveedores

Pocas politicas de

financiacién

Falta de plazos de

pago

Estado

Altos impuestos

Pocas
posibilidades de

negociacion
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Riesgo

Reputacional

Posibilidad de
que algln
evento o

persona pueda
afectar el

buena imagen

de la empresa

Administracion

Conflicto de

intereses

Alteracion de
informacion
importante de la

empresa

Falta de ética

Falta de
responsabilidad

social

Falta de

informacion

Fallas en la

comunicacion

Mala calidad de
los productos o

servicios

- Pérdidas
econdmicas
- Interrupcion de
la operacion
- Afectacion de

la imagen




Empleados

Relaciones extra
laborales con
personas

conflictivas

Rumores

Fallas en la

comunicacion

Falta de ética

Comunidad

Mala calidad de
los productos o

servicios

Rumores

Falta de
informacion sobre
los futuros

cambios
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Riesgo de

estancamiento

Posibilidad de
no tener
crecimiento
econdémico en
el corto o largo

plazo

Administracion

Falta de
planeacion

estratégica

Errores en la
planeacion

financiera

Contratacion
injustificada de
personal

Falta de
seguimiento a la

contabilidad

Falta de analisis de

la competencia

- Pérdidas
econémicas

- Interrupcion de
la operacion

- Afectacion de

la imagen




Error en el célculo
de los

presupuestos

Gobierno

Exageradas tasas

de impuestos

Imposibilidad de
negociar los pagos

de impuestos
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Riesgo de
enfoque de

mercado

Posibilidad de
no identificar
correctamente
el mercado, los
clientes clave
y/o tener la
capacidad para
generar nuevos

clientes

Administracion

Ausencia de un

plan de mercadeo

Falta de nuevas

ofertas

Falta de politicas
de atraccién de

clientes

Falta de un plan de

innovacion

Competencia

Falta de
planeacion

estratégica

- Pérdidas
econémicas
- Interrupcion de

la operacion

Luego de definir la matriz de riesgos estratégicos, se realiz6 una segunda entrevista con el

representante legal de la empresa. Dicha entrevista tuvo como proposito definir los efectos y las

tablas de calificacion de los riesgos, tanto en frecuencia como en impacto.

Tabla 3 Efectos definidos



o Interrupcion
Pérdidas
o de la
economicas .
operacion

Afectacion de

la imagen

Afectaciones

humanas

Legal

Tabla 4 Frecuencia definida

Tabla de Frecuencia

Valor | Frecuencia Descripcion
1 Muy baja De 1 a 2 veces al afio
2 Baja De 3 a 4 veces en el afio
3 Media De 5 a 6 veces en el afio
4 Alta Mas de 6 veces en el afio

Tabla 5 Impactos definida

Tabla de Impacto
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EFECTOS
o Interrupcion _, )
Pérdidas Afectacion de | Afectaciones
Valor | Impacto o de la ) Legal
econémicas » la imagen humanas
operacion
Solo Incapacidad o
$2.000.000 o Notificacion
10 Leve ) ) 26 horas conocimiento de una
hacia abajo legal
del gerente semana
De - - -7
$2.000.001 o Incapacidad Notificacion
Desde 27 a | conocimiento ]
25 | Moderado - no superior a legal con
48 horas de la i ) )
$5.000.000 o . 15 dias asistencia
administracion
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De
$5.000.001 o Incapacidad | Notificacion con
De 49a59 | conocimiento ) .
50 Grave - no superior a sancion
horas de los o
$10.000.000 2 meses pecuniaria
empleados
7 - Ve Ve De -
Catastrofi Mas de Mas de 60 o Cierre del
100 conocimiento Muerte o
co $10.000.000 horas o establecimiento
del municipio

Una vez definida la informacion anterior, se procedio con la calificacion de los riesgos. En

Tabla 6 Riesgo

de tener una Unica categoria para la evaluacion de estos.

dicha fase el representante legal, la administradora y la asistente contable seleccionaron los efectos
de cada uno de los riesgos y los calificaron tanto en frecuencia como en impacto. Cabe resaltar

que los riesgos pueden tener varios efectos, sin embargo, se debe seleccionar el mayor con el fin

Riesgo Efecto Frecuencia| Impacto | Calificacion
) -Interrupcion de la
Riesgo de .
operacion
talento o o 2 100 200
-Pérdidas economicas
humano . _
-Afectacion de la imagen
Riesgo de -Interrupcion de la
dependencia operacion 1 10 10
de proveedores -Pérdidas econémicas
Riesgo de y y
) -Interrupcion de la operacion
dependencia _ ) 2 10 10
) Pérdidas econdmicas
de clientes
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Riesgo de -Interrupcion de la operacién
resistencia al -Pérdidas econdmicas - 25 25
cambio Afectacion de la imagen
_ -Interrupcion de la operacion
Riesgo o o
) ) -Pérdidas econdmicas 4 50 200
financiero
- Legal
_ -Pérdidas econémicas
Riesgo » y
_ -Interrupcion de la operacion 2 50 100
Reputacional » _
-Afectacion de la imagen
) -Pérdidas econdémicas
Riesgo de y y
_ -Interrupcion de la operacién 1 100 100
estancamiento _, _
-Afectacion de la imagen
Riesgo de
enfoque de -Pérdidas econdémicas
y y 1 100 100
mercado -Interrupcion de la operacién
inadecuado

Después de tener toda la informacion con respecto a los riesgos, esto es, su identificacion

y calificacion, se procedid a elaborar la matriz de evaluacion de riesgos. Este permite identificar

qué tan leve o catastréfico es el riesgo para la empresa. Adicionalmente, la matriz posibilito la

identificacion de las medidas de tratamiento que se deben tener en cuenta al momento de definir

los controles para cada uno de los riesgos detallados.

Tabla 7 Matriz de evaluacion de riesgos

Matriz de evaluacion de riesgos

Frecuencia
Muy Alta 4 40 100
Alta 3 30 75
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Media 2 50 100 -
Valor 10 25 50 100
Impacto Leve Moderado Grave Catastréfico

De acuerdo con la matriz de evaluacion de riesgos, se presentan los riesgos identificados en cada

uno de los recuadros a los que corresponde su calificacion.

Tabla 8 Matriz de evaluacion de riesgos

Medidas de tratamiento por ubicacion de riesgos

Frecuencia
100
40 )
) Prevenir,
Muy Alta 4 Prevenir,
Proteger,
Retener )
Transferir
75
Prevenir,
Alta 3
Proteger,
Transferir
50 100
) Prevenir, Prevenir,
Media 2
Retener, Proteger,
Proteger Transferir
50 100
Baja 1 Proteger, Proteger,
Retener Transferir
Valor 1 25 50 100
Impacto Leve Moderado Grave Catastrofico




Aceptable | 10, 20, 25, 30

Tolerable |40, 50, 75, 100

Severo 150, 200

Inaceptable 300, 400
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Con esta Gltima tabla, el area directiva de la empresa puede tener un poco mas de claridad

sobre como afrontar, controlar o financiar los riesgos. Lo anterior es importante ya que por cada

uno de los colores se presentan varias medidas de tratamiento que, de acuerdo con lo que se quiera

realizar dentro de la empresa, se pueden considerar de la siguiente manera.

La calificacion de riesgos se realiz6 a partir de un andlisis previo de controles existentes,

puesto que en la empresa se realizan controles periddicos que parten de las acciones preventivas

que se llevan a cabo diariamente en la empresa con el fin de mitigar el impacto de estos riesgos,

por tal motivo se tuvieron en cuenta los siguientes controles.

Tabla 9 Controles inexistentes

Controles existentes

Medida de
tratamiento

Riesgo

Busqueda de personal por

productos y servicios

! Prevencion
medio de redes de empleo
Capacitaciones periddicas a los .
Prevencion .
empleados Riesgo de talento humano
Verificacion de referencias
personales y profesionales de Prevencién
los empleados
Solicitud de nuevo cupos de Prevencion - Riesgo de dependencia de
crédito con el sector financiero | Proteccion proveedores
Realizar ofertas y descuentos Prevencién
. - Riesgo de dependencia de
Mayor variedad de productos Prevencion g eP
clientes
Incrementar la oferta de .
Prevencion




Capacitaciones periddicas a los
empleados

Prevencion

Informar y capacitar a los
empleados sobre los nuevos
acontecimientos

Riesgo de resistencia al cambio
Prevencion
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Ampliar la capacidad de
endeudamiento

Retencién

Tener una poliza todo riesgo
que ampare a la empresa de las
pérdidas econémicas

Transferencia Riesgo financiero

Planeacion de los gastos de la
empresa

Prevencion

Informar y capacitar a los
empleados sobre los nuevos
acontecimientos

Proteccién -
Prevencion

Controlar el acceso a la
informacion confidencial de la
empresa

Riesgo Reputacional

Prevencion

Tener una poliza todo riesgo
que ampare a la empresa de las
pérdidas econémicas

Transferencia

Riesgo de estancamiento

Ampliar las relaciones
crediticias con entidades
financieras

Prevencion - retencion

Realizar campafias de
fidelizacion de clientes

Prevencién Riesgo de enfoque de mercado

Tabla 10 Mapa de riesgos

Mapa de riesgos
Frecuencia
Muy Alta 4
Alta 3
Riesgo de )
_ : Riesgo
Media 2 dependencia )
: reputacional
de clientes.
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Riesgo de
Riesgo de : estancamiento.
: Riesgo de )
_ dependencia _ : Riesgo de
Baja 1 resistencia al )
de : inadecuado
cambio

proveedores enfoque de

mercado

Valor 10 25 50 100

Impacto Leve Moderado Grave Catastréfico

De igual modo, la matriz de evaluacion de riesgos nos permite conocer las medidas de
tratamiento que se deben tener en cuenta en la empresa, ello dependiendo de la evaluacién de los
riesgos. A continuacion, se explica de qué manera se ubican tanto las medidas de control como las

de financiacion de los riesgos.

Tabla 11 Accion de tratamiento

DETALLE DE LA ACCION DE
TRATAMIENTO

“Consiste en eliminar la probabilidad de ocurrencia

ACCION DE TRATAMIENTO

0 disminuir totalmente su impacto. Lograr
cualquiera de dichas opciones requiere, en el primer
caso, eliminar la actividad que genera el riesgo o
Evitar reubicar el o los recursos amenazados donde se
elimine su nivel de exposicion. En el segundo caso
se precisan medidas de proteccion extremas, las
cuales pueden no ser viables, en algunas ocasiones

por sus costos”.
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Prevenir

“Vislumbrar los eventos que pueden suceder y
establecer  politicas, normas, controles y/o
procedimientos conducentes a que el evento no
ocurra o disminuya su probabilidad de ocurrencia
(Frecuencia). Algunos ejemplos de controles
preventivos estan asociados a: politicas de
seguridad, medicina preventiva, mantenimiento
preventivo, segregacion de funciones, disminucion
del nivel de exposicion, diversificacion, inversiones
en informacion, entrenamiento y capacitacion,

inspecciones y pruebas de seguridad, entre otros”.

Proteger

“Hace referencia a la accioén en el momento del
peligro o a la presencia del riesgo. Al igual que la
prevencion, esta se logra a través del disefio y
aplicacion de politicas, normas, controles y
procedimientos, conducentes a disminuir la
intensidad o el impacto negativo sobre los recursos
amenazados, que generan los riesgos en caso de
ocurrencia (Ejemplo: sistemas automaticos de
proteccién contra incendios, equipos de proteccion

personal)”.

Aceptar

“Aceptar significa asumir, hacerse cargo o0
responsabilizarse de algo. Cuando se acepta un
riesgo, se asumen las consecuencias en el momento
en que se presentan. Los riesgos se aceptan cuando
su frecuencia es baja y su impacto es leve, y no

ponen en peligro la estabilidad de la organizacion”.

Retener

“Significa conservar, guardar con cuidado, en el
caso de los riesgos, cuando se retienen se afrontan
de forma planeada a través de la creacion de un

fondo, de una cuenta de gasto, de una provision
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contable, la destinacion de una linea de crédito
preestablecida, entre otros. Este responde ante las
pérdidas causadas por la ocurrencia del riesgo”.

“Consiste en trasladar las pérdidas a otras empresas,
a traves de la elaboracion de arreglos contractuales
) 0 la suscripcion de contratos de seguros en los
Transferir ) .
cudles, por el pago de una cuota llamada prima, el
asegurador se hace responsable de las pérdidas que

ocasione el riesgo presentado”.

Nota: adaptado de Administracion de riesgos: un enfoque empresarial, por Mejia (2006).

Por ultimo y con el fin de dar una posible solucidn a los riesgos identificados, se propone
a la empresa los siguientes controles que son definidos en sintonia con cada una de las medidas de

tratamiento identificadas anteriormente.

Tabla 12 Controles propuestos

Controles propuestos Medida de tratamiento Riesgo
Contratar outsourcing Proteccion
Capacitaciones periddicas a los
empleados Prevencion
Verificacion de referencias Riesgo de talento
personales y profesionales de humano
los empleados Prevencion
Redefinicion de politicas de
contratacion Prevencion - proteccion
Ampliar la capacidad de
endeudamiento Prevencion
Realizar un benchmarking de . .

Riesgo de dependencia
los proveedores de la
. ., . de proveedores

competencia Prevencion - proteccion
Analisis de proveedores en el
mercado Prevencion
Realizar ofertas Prevencion




Mayor variedad de productos Prevencion
Incrementar la oferta de
productos y servicios Prevencion

Seleccionar un nicho especifico
de mercado

Prevencion -Proteccion
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Riesgo de dependencia
de clientes

Capacitaciones periddicas a los

empleados Proteccion
Plar_legcmn estratégica _ Proteccion Riesgo de resistencia al
Definir planes de comunicacién :
. - cambio
e informacion para los
empleados Proteccion
Definicion de metas estratégicas | Proteccion
Ampliar la capacidad de
endeudamiento Retencion
Ampliacion de los fondos y
provisiones financieras Retencion

Transferir el riesgo por medio
de polizas que amparen los
activos de la empresa

Transferencia

Ampliar las relaciones
crediticias con entidades
financieras

Prevencion - retencion

Planeacion de los gastos de la
empresa

Prevencion

Riesgo financiero

Disefiar un plan de
comunicaciones internas y
externas

Proteccién

Crear el codigo de ética 'y
responsabilidad civil

Prevencion

Controlar el acceso a la
informacion confidencial de la
empresa

Prevencion

Riesgo Reputacional

Transferir el riesgo por medio
de polizas que amparen los
activos de la empresa

Transferencia

Diseniar un plan estratégico

tanto a corto como a largo plazo | Proteccién
Ampliar las relaciones

crediticias con entidades

financieras Retencion
Tener un plan de

aprovisionamiento financiero Retencion

Riesgo de estancamiento




Disefar un plan de mercadeo Proteccion
Tener un plan de innovacion y

desarrollo de nuevos mercados | Proteccion
Realizar campafias de atraccion

de nuevos clientes Proteccion
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Riesgo de enfoque de
mercado
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Conclusiones y discusiones

Se puede concluir el trabajo de investigacion dando cumplimiento a la implementacién de un
modelo de gestidn de riesgos para una empresa del sector retail en Antioquia. De esta manera, se
logré comprobar que en la empresa objeto de estudio se pueden considerar los riesgos estratégicos
de manera independiente, ademas de dejar la matriz de caracterizacion de riesgos con cada uno de
sus componentes de manera clara y concreta, de manera tal que la empresa pueda aplicarla y tomar
como referente los elementos planteados como tratamientos para los eventos identificados.

Durante todo el proceso de la investigacion surgieron varios planteamientos que debian ser
resueltos. Por ejemplo: de qué manera una empresa pequefia puede implementar un modelo de
gestion de riesgos estratégicos, como los directivos y administradores de la empresa analizan los
factores internos y externos para la toma de decisiones; y, finalmente, de qué forma la
investigacién puede contribuir con el desarrollo econémico y social de la empresa en mencion.

Dado lo anterior, se selecciond una empresa pequefia del sector retail con un promedio de
10 empleados (fijos y variables) donde, como limitante principal, se tiene que la operacién se
consume el tiempo principal de cada una de las personas que alli laboran. Sin embargo, se pudo
observar como las personas que conducen el negocio de manera empirica, apoyados siempre en su
propia experiencia, pueden tomar decisiones en pro del bienestar de la organizacion. Se observo
también que el personal administrativo de la empresa dio muestras de querer seguir con la
implementacién de la gestion de riesgos puesto que la ven como una herramienta administrativa
de prevencion y mitigacion de riesgos.

Dentro de las limitaciones del trabajo esta quiza el hecho de que no se hayan podido
encontrar investigaciones que puedan generar informacion relevante sobre el tema en mencion.

Dicho de otro modo, dentro de la literatura trabajada se han realizado investigaciones en el sector
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retail, pero siempre teniendo como enfoque los riesgos especificos como operativo, de crédito,
laborales, liquidez, entre otros. Por lo tanto, la importancia de esta investigacion radica en definir
para estas empresas, de manera clara y sencilla, la administracion de riesgos estratégicos.

Es importante mencionar que la gestion de riesgos ha ido evolucionando, y su definicion,
tratamiento, aplicacion de normas y seguimiento se han ido adaptando a las necesidades
especificas de cada organizacion (Soler, Varela-Lorenzo, Ofiate y Naranjo, 2018). Esto es
importante puesto que se puedo constatar que efectivamente los directores de la empresa elegida
son un poco mas conscientes de la gestion de los riesgos y, aunque de manera un poco empirica,
han realizado algunos de sus procesos en la organizacion.

Adicionalmente en cuanto al analisis del contexto de la organizacion la empresa del sector
retail tiene en cuenta algunos de los elementos que se proponen en la literatura dado que adn se
esta en el proceso de introduccion al tema, ademéas de considerar las circunstancias internas y
externas de la organizacion que puedan generar la posibilidad de incumplir las metas y objetivos
de la organizacién (Slagmulder, R., & Devoldere, B, 2018).

Se toman como referentes herramientas y metodologias de administracion de riesgos que
integran cada uno de sus componentes. Estos fueron utilizados con el fin de identificar medidas
que aportaran a prevenir la materializacion de los riesgos estratégicos mencionados. Este modelo
es una articulacion de conceptos y definiciones de las metodologias RISICAR y PREST, ademas
de otras herramientas que dan base a los conceptos trabajados con la empresa, con el fin de
ordenar y regular la informacidn que, en ocasiones, no se percibe.

Para llegar a la implementacion de la gestion de riesgos fue necesario capacitar al gerente
y a la administradora de la empresa en temas de riesgos estratégicos. Lo anterior resulto vital se

tiene en cuenta que, dentro de las empresas pequefias del sector del retail en Colombia, el area
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directiva aun estd muy concentrada en los temas operativos, dando por sentado que la parte
estratégica esté resuelta a medida que se va controlando la operacion. No obstante, se requiere un
poco mas atencion en todos los temas que tienen relacion a la planeacion estratégica, al
direccionamiento y la toma de decisiones de manera gerencial.

Al momento de realizar la calificacion de los riesgos con el gerente de la compafiia, se pudo
percibir un poco mas de empatia con el tema. Asimismo, se encontrd Util e importante la
clasificacion de los riesgos puesto que esta puede ser empleada para prevenir y controlar, sin
necesidad de vigilar directamente a cada uno de los agentes que intervienen en el proceso
productivo de la empresa, lo anterior es importante puesto que como la literatura lo dice, al tener control

de cada uno de los riesgos que se presentan en cada uno de los procesos de la organizacion evitar que
cualquier situacion pueda afectar de manera inesperada la consecucién de los objetivos y sobre todo perder

el enfoque organizacional construido a partir de la informacion histérica y actual (Awino, Ogolla, &
Ogutu, 2017).

Por ultimo, los resultados de la investigacion nos permiten desarrollar alertas tempranas o
controles como herramientas que, a su vez, posibilitan a los empresarios tomar decisiones
oportunas considerando cada una de sus necesidades o interés. A lo anterior hay que agregar
también que dichas alertas permiten hipotetizar o proyectar escenarios procurando que las
amenazas existentes no se materialicen, o que su impacto sea leve en la operacién de la empresa
(Kotler & Caslione, 2010).

Por otro lado, es importante continuar con temas de investigacion relacionados con las
pérdidas anuales gque se tienen en estas empresas como resultado de la mala planeacion o la no
aplicacién de controles preventivos. Lo anterior quiere que la gran mayoria de las decisiones se
toman de manera emergente y no deliberada. También se debe tener en cuenta el tema de

capacitacion e inclusion a las empresas pequefias, puesto que son generadoras de empleo y
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progreso en los municipios y la mayoria de las veces las decisiones se toman de manera empirica,
generando mayor vulnerabilidad y por ende mayores pérdidas a nivel econémico.

Finalmente, es importante que, dentro de los futuros estudios, se puedan generar
herramientas que permitan a las pequefias y medianas empresas de Colombia conocer y administrar
sus riesgos. Esto resulta ser fundamental al momento de generar una cultura estratégica en este
tipo de organizaciones, puesto que sus duefios y administradores generalmente se concentran en el
diaadiay dejan de lado la planeacion de sus negocios, incurriendo en la materializacion de algunos

riesgos que pueden poner en peligro la consecucién de los objetivos.
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