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Emprender es generalmente un acto de

optimismo. El pesimista encontrara siempre

una excusa para no ejecutar el proyecto.

Una fuerte dosis de optimismo es condicion
Roberto Vainrub net/:egaria, aunque no suficiente, pgra

el éxito. Elaborar un plan de negocio que

considere los riesgos asociados con cada

area y ofrezca planes de contingencia para

enfrentarlos es fundamental para elevar

la probabilidad de éxito.

UNA CARACTERTSTICA ESENCIAL de un emprendedor es la de estar enamorado de

su idea de negocio, para no amilanarse ante los tantisimos obstaculos que va a ir encontrando y, ojala,
sorteando por el camino. Una fuerte dosis de optimismo y una arraigada perseverancia permiten con-
vertir en realidades proyectos que para muchos son imposibles. Sin embargo, sélo hace falta echar un
vistazo a las estadisticas sobre la tasa de negocios nuevos que fracasan para advertir que la probabilidad
de fracaso es muy alta y que muchos fracasos pueden ser atribuidos a la falta de estrategias de gestion del
riesgo antes de que los eventos ocurran.

Roberto Vainrub, profesor del IESA, autor del libro Convertir suefios en realidades: una guia para emprendedores (Ediciones IESA).
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Una primera medida para mitigar el riesgo —nunca
para eliminarlo por completo— es el disefio de un plan de
negocio estructurado que cubra, en forma organizada, as-
pectos de mercadeo, finanzas y operaciones del futuro nego-
cio. Existe una abundante bibliografia dedicada a explicar la
construccion de planes de negocios, cuyos fines primordiales
son la estructuracion del negocio, la determinacion de su
viabilidad y el desarrollo de una herramienta para decidir si
se va a emprender o no el negocio. Los planes de negocios
permiten disminuir significativamente la incertidumbre, lo
cual no se traduce en una garantia de éxito. A fin de cuen-
tas, toda ciencia (o arte) gerencial trata de eso: aumentar las
probabilidades de éxito. La importancia de una evaluacion
adecuada del riesgo radica en que disminuye el grado de in-
certidumbre en las decisiones de negocios.

Todo emprendedor necesita evaluar con objetividad su
idea de negocio y analizar los riesgos de ejecutarla. Si el fu-
turo empresario sabe de antemano a qué se enfrenta, puede
atenuar el riesgo de fracaso o renunciar a un proyecto invia-
ble sin las terribles consecuencias que pudiera generar. Este
analisis deberia realizarse de acuerdo con las caracteristicas
particulares de cada negocio y las condiciones especificas del
pais y el mercado objetivo.

Una iniciativa empresarial en Venezuela es un reto al que
un emprendedor debe enfrentarse meticulosamente, porque
el mercado esta sujeto a situaciones particulares que pueden
afectar seriamente el nuevo proyecto. Ejemplos de factores de
alto riesgo para nuevas inversiones, que pueden conducir a un
escenario de «muerte subita» (Penfold y Vainrub, 2009) son
las nacionalizaciones y expropiaciones de empresas conside-
radas de caracter estratégico por el gobierno nacional, como
ha sucedido con los sectores eléctrico, cementero, sidertrgico
y petrolero. Otros factores que complican la direccion cotidia-
na de los negocios son los controles de cambio e importacio-
nes, la alta tasa de inflacion, las eventuales devaluaciones de la
moneda, la regulacion de los precios, la inseguridad juridica y
otros aspectos relativos a riesgos del sistema cuya diversifica-
cion es compleja y afectan la supervivencia de una empresa.

La expresion «gestion del riesgo» suele asociarse con la
industria aseguradora o bancaria; pero tiene aplicacion en
muchas 4reas, y una de ellas es la iniciativa empresarial. Basta
con comprender que el emprendedor o equipo de empren-
dedores pone mucho en juego: tiempo, dinero, reputacion
e incluso su futuro. Por ende es fundamental considerar los
riesgos en todas las fases del nuevo proyecto. Con esto no se
pretende disuadir a quien emprende, sino, por el contrario,
invitarle a emprender en forma mucho mas solida y con ma-
yor probabilidad de éxito.

Una buena gestion del riesgo puede comenzar por in-
vestigar qué ha salido mal en proyectos similares. Adicio-
nalmente, puede ser de gran utilidad pensar qué podria salir
mal y qué pudiera hacerse para mitigar los eventos negati-
vos de una forma efectiva en términos de costos y en conso-
nancia con el apetito de riesgo de quienes emprenden, para
establecer una «zona de confort» en cuanto al logro de los
objetivos de la organizacion.

La gestion integral de riesgos produce, entre otros, los
siguientes beneficios:

1. Aumenta la probabilidad de éxito del proyecto y con-
tribuye a tomar mejores decisiones.

2. Minimiza la gestion por crisis.

3. Contribuye al ahorro de recursos. La obtencién de
informacion sobre el riesgo permite evaluar eficazmente las
necesidades globales de capital y mejorar su asignacion.
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4. Mejora la reputacion y la imagen publica de la empresa.

5. Genera una respuesta efectiva y eficiente a los riesgos,
lo que puede considerarse como una ventaja competitiva.

6. Permite considerar una amplia gama de potenciales
eventos. El emprendedor estara en posicion de identificar y
aprovechar las oportunidades.

Primero lo primero: identificar los riesgos

Una forma de categorizar los riesgos viene dada por la com-
binacion de las siguientes estrategias frente al riesgo: evitar,
reducir, anticipar y transferir (Crouhy y otros, 2001). Evitar
el riesgo implica, obviamente, emprender acciones para eva-
dir situaciones inciertas. En los negocios, esto normalmente
se logra con practicas de negocios apropiadas. Por ejemplo,
la seguridad de los empleados puede ser mejorada con un
programa de entrenamiento disefiado para hacer de su co-
nocimiento todos los peligros en el trabajo y las maneras de
evitarlos.

Reducir el riesgo se refiere a emprender acciones que
redunden en un mayor grado de seguridad ante la situacion
identificada como riesgosa. Los negocios pueden adoptar
practicas de seguridad que no eliminen las fuentes de riesgo,

Los planes de negocios permiten disminuir
la incertidumbre de manera significativa,
lo cual no se traduce, necesariamente,

en una garantia de éxito

pero si disminuyan su impacto o minimicen la probabilidad
de ocurrencia. Por ejemplo, el riesgo de incendio puede re-
ducirse mediante la instalacion de un sistema de rociadores.

La estrategia de anticipar el riesgo promueve un auto-
aseguramiento. Con la certeza de que algunos eventos pue-
den ocurrir, la empresa decide apartar recursos para enfrentar
cualquier pérdida; por ejemplo, establecer una cuenta de
prevision. Mientras que la tltima estrategia —transferir el
riesgo— consiste en trasladar alguna forma de riesgo a otra
organizacion, como cuando se recurre a una compania ase-
guradora. La contratacion externa, o «tercerizacion, es otra
forma de transferencia de riesgo. Al transferir la propiedad
de un proceso de negocio a un proveedor, la empresa se des-
prende del riesgo operativo de una actividad que no forma
parte de su negocio medular.

La identificacion de los riesgos comienza con una lista de
las situaciones que la futura organizacion pudiese enfrentar.
Para elaborar esa lista puede usarse una variedad de técnicas:
tormenta de ideas, analisis de indicadores, analisis de flujos
0 procesos, sesiones de grupo, opiniones de expertos, matriz
DOFA. Pero, a medida que el emprendedor construya su plan
de negocio y defina sus premisas, seguramente saldran a relucir
riesgos potenciales; de alli una de las razones por las cuales se
elabora un plan de negocios que contenga un analisis integral
de la nueva empresa. El futuro empresario debe esforzarse por
ser metodico y exhaustivo al momento de hacer su plan de ne-
gocio. Hay emprendedores que deciden adoptar una filosofia
de «como vaya viniendo vamos viendo», en algunos casos con
mucho éxito; pero, en la mayoria de las veces, los resultados de
reaccionar y no planificar no son los deseados. Una gran pro-
porcion de los riesgos puede ser anticipada mientras se disenia
el plan de negocio.

Para tener una mejor idea de cuales areas considerar al
identificar los riesgos, el emprendedor puede analizar las si-
guientes categorias de riesgos (Basu, 2011):
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Matriz de riesgo

Factor de riesgo Probabilidad

Fuente: adaptado de Carison (2009).

1. Riesgo de mercado. Uno de los principales riesgos
para una empresa se deriva de un escaso conocimiento o
una proyeccion defectuosa del mercado. Invertir en estudios
de mercado y otras herramientas puede resultar de gran uti-
lidad para reducir los riesgos inherentes a este aspecto.

2. Riesgo de la competencia. Conocer la competencia,
sus fortalezas y debilidades es muy importante para enten-
der con quién y a qué se va a enfrentar el emprendedor. Lo
usual es centrar la atencion en las caracteristicas de los prin-
cipales participantes; sin embargo, quiza el mayor peligro
venga del futuro competidor y no de los actuales.

3. Riesgo operacional y tecnologico. Esta categoria abar-
ca todo lo relacionado con la ejecucion; es decir, la presta-
cion del servicio o la entrega del producto. Cuando se habla
del manejo del riesgo de la ejecucion hay pocos sustitutos
mejores que la experiencia del emprendedor. Todo se re-
duce a una planificacién cuidadosa y a una gerencia alerta.
Adicionalmente, es recomendable tener los procedimientos,
presupuestos y controles necesarios para todas las operacio-
nes. Los controles deben proveer herramientas para la eva-
luacion y la actualizacion constantes de las estrategias.

4. Riesgo financiero. Para una empresa es un riesgo im-
portante carecer de un «Plan B», en caso de que el inver-
sionista o el prestamista fundamental retire su propuesta de

Ejemplos de matrices de riesgo

Impacto

Mitigacion

financiamiento. Proyectar en Venezuela puede resultar com-
plicado, por dos variables de gran volatilidad que definen
buena parte de la vida empresarial: el petroleo y la politi-
ca. Adicionalmente, el financiamiento es por lo general mas
dificil en los paises en desarrollo como Venezuela, donde
el capital de riesgo es escaso, los fondos gubernamentales
para la promocion de empresas son limitados, los mercados
de valores son poco desarrollados y la banca es usualmente
reacia a prestar a nuevos empresarios (Vainrub, 2009). Pero
los riesgos financieros no terminan cuando se consigue el
financiamiento. Muchas cosas pueden afectar el flujo de caja
del negocio. Lo importante es ser flexible y responder rapi-
damente al cambio.

5. Riesgo del personal. En una buena parte de las nue-
vas empresas, lo mas importante es el equipo humano que la
integra y, a la vez, esta variable implica una gran incertidum-
bre. Captar los mejores talentos es una mision que muchos
se proponen; aunque el mejor talento es, por definicion, es-
caso. Puede suceder que las habilidades del fundador sean
insuficientes. Si el emprendedor lo entiende y lo acepta debe
contar con colaboradores que tengan las destrezas necesarias
para afrontar juntos el proyecto. Una falla en el reclutamien-
to, la motivacion y la retencion de la gente apropiada puede
ser fatal para el negocio. Una de las principales responsabi-

En los siguientes ejemplos, se examina solamente un factor de riesgo; evidentemente, en cada caso deberfan incluirse muchos més.
Riesgo de montar un pequefio puesto de ventas de cachapas en una feria de un centro comercial

Factor de riesgo Probabilidad

Impacto

Vulnerabilidad

Mitigacion

Riesgo de crear una agencia de publicidad para medios digitales

Factor de riesgo Probabilidad

Impacto

Vulnerabhilidad Mitigacion

Riesgo de fundar un negocio de venta de instrumentos musicales y escuela de misica

Factor de riesgo Probabilidad

Impacto

Vulnerabhilidad Mitigacion
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lidades del emprendedor es establecer una clara vision para
crear un equipo que se mueva en la misma direccion; sin
mencionar que un personal contento e identificado con la
organizacion puede ser una forma efectiva de contrarrestar
una toma de control por parte del gobierno. A medida que
la empresa crece, y mas si lo hace en un ambiente volatil
como el de Venezuela, es necesario desarrollar una cultura
organizacional con sensibilidad, para anticiparse al cambio
y desarrollar la flexibilidad requerida para adaptarse a él.

6. Riesgos legales. Es muy importante que el empren-
dedor esté informado sobre el tema y cuente con un asesor a
quien pueda consultar acerca de problemas potenciales. Las

Una buena gestion del riesgo comienza por
investigar qué ha salido mal en proyectos
similares. Adicionalmente, puede ser de
gran utilidad pensar qué podria salir mal y
que pudiera hacerse para mitigar los eventos
negativos

leyes y las regulaciones son asuntos complejos e importan-
tes. Al ser temas especializados, es recomendable contratar
a un asesor que se adapte al proyecto del empresario (Vain-
rub, 2009).

Una vez identificadas las amenazas, el emprendedor
debe evaluar cada riesgo y luego decidir como responder a
algunos de ellos; evidentemente no a todos, porque seria un
ejercicio sin fin. Lo principal es lograr un buen equilibrio:
trabajar los riesgos con mayor probabilidad de ocurrencia,
porque de otra forma probablemente nunca se llegaria a
emprender algo por temor al fracaso. Para ello, una opcion
consiste en elaborar una matriz de riesgo, la cual requiere
recabar la informacion pertinente.

La medida del riesgo abarca dos dimensiones: la pro-
babilidad de que se produzca la amenaza al negocio y el
grado de impacto de esa amenaza. Una vez establecidos los
elementos del riesgo, éstos se combinan para formar una
vision general del riesgo, mediante el calculo de la vulnera-
bilidad del negocio (probabilidad de que ocurra el evento
multiplicada por su impacto) a cada amenaza: una medida
del riesgo proporcional al valor de la pérdida o dafo y a la
frecuencia esperada de ocurrencia.

La matriz de riesgo debe ajustarse a la persona y al ne-
gocio, no viceversa. Este es un ejercicio personal, cuyo re-
sultado deberia variar en funcion del perfil de riesgo de la
persona que lo ejecuta. La administracion efectiva de riesgos
comienza con un claro entendimiento de la propension al
riesgo del emprendedor. El apetito de riesgo define el grado

;Es posible mitigar el riesgo al emprender?

de riesgo agregado que el individuo puede asumir o admi-
nistrar. No debe confundirse con tolerancia al riesgo, que es
el grado aceptable de desviacion en relacion con el logro de
los objetivos.

Las actividades relativas a la responsabilidad social son
muy importantes y, ademas, pueden representar estrategias
utiles para mitigar los riesgos. La obligacién moral es in-
dispensable, asi como es fundamental el convencimiento de
los emprendedores en cuanto a su responsabilidad. Pero, a
la vez, la orientacion de este esfuerzo debe ser disenada de
acuerdo con un enfoque «ganar-ganar», mas que segun el
viejo enfoque caritativo sin valor agregado para la sustenta-
bilidad y el beneficio colectivo de la empresa en la sociedad.
Por ultimo, tenga cuidado al definir los riesgos:

1. No confunda el riesgo con la ausencia de controles o
con su ineficacia.

2. No confunda el impacto (el resultado de no lograr el
objetivo) con el riesgo (lo que impide lograr el objetivo).

3. No identifique los riesgos simplemente parafrasean-
do el opuesto del objetivo.

Los riesgos son dinamicos. Las organizaciones, como
los seres humanos, cambian con el tiempo y el entorno tam-
bién cambia. Por ello es vital evaluar periédicamente los
riesgos. Ademas, alguien debe ser responsable del control
de los riesgos de las operaciones de la empresa. Si no se
establece de quién es cada responsabilidad, todos pueden
pensar que son los otros los responsables de identificar y
controlar los riesgos (Vainrub, 2009).

Recuerde: la gestion de riesgo no es un asunto sola-
mente de manejo de riesgo sino también de oportunidades.
Un nuevo negocio debe no sélo desarrollar procedimientos
y estrategias para evitar los eventos negativos, sino también
desarrollar flexibilidad para reconocer y aprovechar las
oportunidades que surgen incluso en ambientes con incerti-
dumbre y en crisis. B!
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La empresa es el motor econdmico por excelencia, sea privada, publica
o social. Hasta ahora trabaja para sus accionistas, pero los trabajadores,
los clientes y las comunidades le plantean exigencias crecientes,

gue van mas alla de lo que se conoce como responsabilidad social.

En Compromiso social: gerencia para el siglo XXI se dan herramientas
novedosas para responder a esas exigencias.





