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Este texto es producto de un proceso de cocreacion entre investigadores, profesores,
egresados y estudiantes de la Maestria en Administracion de riesgos de la Universidad EAFI'T.
Este proceso colectivo tom6 mas tiempo del esperado, pero también nos llev a aprender
mads sobre un tema que creiamos conocer. Contrastar nuestras diversas maneras de enten-
der el riesgo estratégico con el propésito de facilitar su aprendizaje, tanto a estudiantes
como a administradores, nos permitid reconocer su naturaleza compleja. En otras palabras, a
diferencia de los riesgos operativos, el riesgo estratégico no puede explicarse por una relacién
causa-efecto, sino por las interacciones de un entramado de fuentes de riesgo, contextos
y agentes. Esto nos inspir6 a escribir un texto que lejos de ser un tratado exhaustivo sobre
riesgos estratégicos, se configurd como un consenso de lo que consideramos elementos cla-
ve para reconocerlo. Su caracter de riesgo intransferible, asi como la magnitud del impacto
que puede generar su materializacion, exige una mayor consciencia de directivos de negocios
y administradores de riesgos sobre la relevancia de su gestion y, mds adn, de su relacion
indisoluble con la estrategia.






Introduccion

Tanto administradores como emprendedores se han preocupado, de manera intuitiva
o deliberada, por identificar amenazas y oportunidades para sus negocios; sin embargo,
el estudio formal del riesgo en los negocios se reconoce con la obra clasica de Riesgo,
Incertidumbre y Utilidad de Knight (1921). En este mismo sentido, la estrategia ha estado
presente en los negocios desde que se reconoce la actividad empresarial, pero el surgimien-
to del campo académico de la estrategia estd marcado por la obra Estrategia y estructura de
Chandler (1962). Riesgo y estrategia son hoy conceptos tedricos que han sido desarrollados
a partir del reconocimiento de su practica, con el prop6sito de apoyar a quienes tienen la
responsabilidad de crear y fortalecer los negocios. La relacién entre riesgo y estrategia
es recursiva: para definir la estrategia se sugiere identificar factores criticos, amenazas o
riesgos que pueden afectar, positiva o negativamente, al negocio (Rumelt, 2011). A su vez,
para identificar los riesgos en que se puede incurrir o que pueden afectar un negocio, es
importante reconocer tanto el proceso de formulacion como de implementacion de la es-
trategia (McConnell, 2016). Este libro estd dedicado a quienes tienen la responsabilidad
de administrar negocios, riesgos asociados o actividades clave de estos, asi como a quienes
se estdn formando para hacerlo.

Un negocio, entendido como una légica de creacion de valor, esta expuesto tanto a
la incertidumbre del entorno como a la vulnerabilidad humana, independientemente de
su naturaleza juridica, tamafno o sector en el que opera. En este sentido, las empresas
con animo de lucro, las cooperativas, las fundaciones, las asociaciones y cualquier tipo
de organizacion en general, tienen una légica propia de creacion de valor que puede ser
afectada por la materializaciéon de amenazas o beneficiada por el aprovechamiento de opor-
tunidades. La tarea de los administradores, entonces, no puede reducirse a la idea de
generar mas ingresos o reducir los costos. En ambos casos, es necesario tomar consciencia
de la importancia que tiene la relacion riesgo-estrategia en el modo de lograr mayores
ingresos o de disminuir los costos. O, incluso, aumentar los costos en el corto plazo con el
propo6sito de mantener la coherencia con los objetivos del negocio de manera que, en el lar-
go plazo, se garantice una rentabilidad que permita la permanencia de la organizacion.

Tomar consciencia de la relacién entre riesgo y estrategia, implica reconocer que no
es suficiente con reaccionar intuitivamente cuando aparece una amenaza, Sin0 que €s
posible gestionar los riesgos no solo para prevenir pérdidas sino, incluso, para generar un
mayor valor al capturar las oportunidades que el entorno ofrece. En el caso especifico del
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RIESGO ESTRATEGICO

riesgo estratégico, objeto de andlisis de este libro, la administracion o gestion toma mayor
relevancia dado que, por su naturaleza, el riesgo estratégico no puede ser transferido a
una compania de seguros, como si puede hacerse con otro tipo de riesgos asociados al
negocio. Por el contrario, el riesgo estratégico debera ser asumido por los accionistas en su
busqueda de valor. Adicionalmente, la incertidumbre a la que estd expuesta un negocio hoy
es mayor por cuenta de los grandes cambios en tecnologia, regulacién y comportamiento
del consumidor, entre otros factores. En este sentido, los administradores estan llamados
a gestionar el riesgo estratégico con el propoésito de desarrollar capacidades y habilida-
des organizacionales como la resiliencia y la agilidad para responder a la incertidumbre
creciente (Slagmulder y Devoldere, 2018) y para soportar la toma oportuna y pertinen-
te de decisiones estratégicas, a través de conversaciones efectivas desde una mirada
holistica donde coexiste el riesgo y la estrategia.

[Los autores de este texto, tanto administradores como investigadores, abordan el
riesgo estratégico en cinco capitulos. Cada capitulo desarrolla preguntas centrales que
el lector ha de hacerse para una mejor comprension del tema. L.os dos primeros capitulos
sientan las bases conceptuales requeridas para una mejor asimilacion del riesgo estratégi-
co. Posteriormente, los capitulos tres, cuatro y cinco, presentan el riesgo estratégico, el
apetito de riesgos y la administracion del riesgo estratégico.

Para sentar las bases conceptuales, en el primer capitulo se presentan los elementos
esenciales de la estrategia a partir del planteamiento de cinco preguntas: ¢Por qué es
importante tener clara la estrategia’ {Qué es estrategia’ {'Todas las organizaciones tienen
una estrategia claramente definida? {Debe cada organizacion enfocarse en una sola estra-
tegia? {Como se llega a la estrategia?’ En el segundo capitulo, se explica el concepto de
riesgo al responder tres preguntas: ¢Cudles son los antecedentes del término riesgo des-
de el punto de vista de la administracion? {Cudles son las definiciones del término riesgor?
{Es importante la gestion de riesgos para la gerencia de hoy?

El riesgo estratégico se aborda en el capitulo tres al responder cuatro preguntas: {Qué
esriesgo estratégico? {Como se diferencian los riesgos estratégicos de otros tipos de riesgos?
{Coémo se asocian los riesgos estratégicos a las etapas de la estrategia? {Como se asocian los
riesgos estratégicos a los niveles de la estrategia? Posteriormente, se explica un concepto
central para que los administradores de los negocios enfrenten los riesgos estratégicos: el
apetito de riesgos. Por esta razon, en el capitulo cuatro, el autor cuestiona: {El apetito de
riesgos juega un rol relevante en la gestion de riesgos o es un atributo semantico que ya
estd incorporado en las metodologias existentes de planificacion estratégica? {Cudles son
las complejidades y retos que surgen para la formalizacion del apetito de riesgos en una
entidad? {Cémo se puede medir el apetito de riesgos para monitorear la solidez financiera
y el cumplimiento de los objetivos? Para finalizar, en el capitulo cinco, se responde la
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pregunta {como se administran los riesgos estratégicos? Para ello se explican 5 de las 6
etapas del proceso segin la 150 31000:2018.!

Aunque no existe una mejor manera de administrar los riesgos estratégicos que sea
atil y exitosa para todas las organizaciones, si es posible gestionarlos para enfrentar la
incertidumbre que caracteriza el entorno tanto externo como interno. Estudiar este texto
es un paso para tomar consciencia de la relevancia que tienen los riesgos estratégicos en
la manera como se administran los negocios hoy. Parafraseando a Mintzberg (2010), el
administrar (managing) es algo que ocurre al interior de un tridngulo entre el arte, el oficioy
la ciencia. El arte aporta las ideas y la integracion, el oficio traza las conexiones y construye
sobre las experiencias y la ciencia proporciona un orden gracias al analisis sistematico del
conocimiento. En este sentido, este libro es un llamado a complementar el conocimiento
tacito e intuitivo que los administradores despliegan al enfrentar los multiples retos que
caracterizan la creacién de valor, con conceptos teéricos sobre riesgo estratégico produc-
to de la investigacion en organizaciones que han sido afectadas tanto por la ausencia como
por la presencia de la gestion de riegos estratégicos.

! Se deja por fuera la etapa de registro e informe porque no es el foco de interés de este libro.
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