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LAF. Hector Raul Peraza Talavera

E presente articulo, dada la extensa varie-
dad de temas que abarca, se sintetiza en
tres series: en la praimera se relacionan los
conceptos de la administracion de riesgos y
los factores que la componen, asimismo e
analizan los riesgos intrinsecos que afectan
a la organizacion; la segunda se enfoca, prin-
cipalmente, en los factores extrinsecos que
pudieran generar riesgos en las organiza-
ciones y, finalmente, en |a tercera se co-
mentan brevemente los programas de
cobertura en México, su avance y descrip-
cion gque complementan los programas
para una buena cobertura de riesgos.

Al hablar de riesgos en una organizacion
hablamos de la amenaza por evento u ac-
¢ion que puede afectar de forma adver-
sa la habilidad para lograr los objetivos
y ejecutar con éxito los planes futuros
de una organizacion, derivado de lo ante-
rior debemaos pensar en el manejo efectivo
de esas amenazas, ya que las consecuen-

cias de éstas sobre los resultados de |a or-
ganizacion pueden ser desastrosos, es por
ellp gue la ciencia administrativa se ha
ocupado, entre ofras actividades, de su
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manejo, siguiendo el proceso administra-
tivo que consiste en [os pasos siguientes;
planeacion, organizacion, integracion,
direccion y control de todas y cada una de
las dreas de la organizacion que pudieran
verse afectadas con estas amenazas, ya que
en las labores cotidianas existen riesgos de
diversa indole que es necesario evaluar
continuamente, ya que estan en constan-
te cambio por lo gue son impredecibles
de calcular, hoy en dia los riesgos no séio de-
ben considerarse desde el ambito externo
o de mercado, sino ademas, se tiene gue
ver |a introspectiva empresarial para ob-
servar el impacto que los riesgos intrinse-
cos pueden tener y el grado de correla-
cién de éstos con los factores extrinsecos
(ver tabla 1); sin embargo, el estar cons-
cientes de ello no es suficiente, hay que,
ademas, cuantificar su impacto y estable-
cer planes de accidn para prevenirlos yio
mitigarlos; es por ello que la administra-
cion, las estadisticas y las finanzas, entre
olras areas, se han preocupado por el es-
tudio y previsidn de éstos, estableciendo
métodos cuantitativos y probabilisticos
para su andlisis.

En la tabla 1 podemos distinguir claramen-
te como el proceso admimstrativo, a tra-
vés de cinco etapas, puede administrar los
riesgos.

Planeacion, Requiere de la consideracién
de todos aguellos factores que pueden
afectar el buen funcionamiento de la or-
ganizacion, de tal forma que puedan ser
previsibles para su consideracion

Organizacion. Es la etapa en que se dis-
tingue cada resgo y se analizan las pro-
babilidades de ocurrencia bajo distintos
ESCenarios.

Integracion, Aqui se acumulan todos los re-
tursos orientados con base en las fuerzas y
debilidades, asi como la cuantificacién del
impacto que estos tengan.

Direccién. Una vez identificados, analiza-
dos y cuantificados es necesaria la elabo-
racion de programas y propuestas para el
establecimiento de planes de accidn, recur-
506 Y PrOVISIONEs Gue Nos puedan prevenir so-
bre los riesgos previamente identificados

Prevision Analisis
Riesgos extrinsecos
Econémico Riesgos intrinsecos Cultural
Intermediarios Competencia
Sociclégico Tecnologico
Palitico Legal
Praveedores Piblico
Cuantificacion Calificacién
D —]
Tabla 1
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Control. En esta etapa se establecen los
programas de revisién y sequimiento para
evitar la desalineacion de factores que pon-
gan en riesgo el dptimo manejo organi-
zacional,

Riesgos intrinsecos

Son aquellos inherentes a la operacion ruti-
naria de la organizacion; estos riesgos, por
lo general, deben ser previstos y analiza-
dos desde la formacion de politicas, obje-
tivos, actividades, etcétera; sin embargo,
como ya hemos comentado, son imprede-
cibles y cambiantes, por ello es necesaria
la administracién de los riesgos de forma
continua, estableciendo mecanismos de con-
trol y sequilniento para contrarrestar estas
amenazas.

Algunos de los riesgos intrinsecos tienen
que ver con:

@ El factor humano:
= Los riesgos de trabajo
- El clima organizacional y las relacio-
nes laborales.

@ Los riesgos de mercado:
- Proveedores
- Competidores
= Plblico
- Intermediarios.

@ Los riesgos financieros:
- Créditos
- Tesoreria

Fiscales

Ingresos @ inversiones.

Consideraciones
del riesgo en el factor
humano

Hoy en dia los riesgos de trabajo son
parte integrante de la administracion de
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resgos, que deberd ser evaluada dadas las
caracteristicas que éstos representan, es
por ello que 13 ley mantiene la regulacion
al respecto de este tema, observando los
derechos y las obligaciones de los trabaja-
dores; y como parte de esos derechos se
enumeran |as prevenciones que debera
cumplir el empleador, asi como las sancio-
nes en caso de no cumplirlas, y los dere-
thos de seguridad, salubridad e higiene
gue se tienen como trabajador.

Recordemos que la empresa, por defini-
cion, es un conjunto de personas que
trabajan en busca de un fin (que general-
mente es lucrative), por tanto, el factor
humano representa el tren motriz de cual-
quier empresa, pero ademas conlleva a
considerar riesgos, mismos que se traducen
en efectos de clima organizacional, finan-
cieros y soclales, entre otros.

Los accidentes de trabajo provocan que el
trabajador quede imposibilitado para
cumplir con su trabajo y, consecuente-
mente, parte de la actividad econdmica
quedarad temporalmente parada (o en su
caso se acudird al reemplazo temporal),
de lo anterior se deriva el hecho de que
los costos de rehabilitacidn son impu-
tables al patrdn.

oo

Efemplo:Los accidentes de trabajo deriva-
dos de |a falta de prevision, insalubridad y
falta de higiene pueden representar cuan-
tiosas pérdidas econdmicas:




Gastos a consecuencia de faltar
al trabajo

(+) Gastos médicos y de
rehabilitacién

(+) Multas y sanciones

(+) Gastos de imagen publica

=) Gastos totales derivados de la
falta de prevision en el trabajo

El factor humano, visto desde la perspec-
tiva del clima organizacional y las relacio-
nes laborales, también mantiene niveles de
riesgo que es importante mitigar, de esa
forma, para encontrar el punto de equili-
brio que pueda aminorar esos riesgos, es
necesario considerar la misién organi-
zacional, el giro del negocio, el estilo de
la direcaibn, el ambiente organizacional,
los valores de la empresa y sobre todo la
formacién familiar, los valores, el grado de
educacion y el nivel cultural de cada inte-
grante de la empresa

Actividad

cCLrie i o

La estricta relacidn imperante en una orga-
nizacién debera ser conforme al trabajo y
actividades que realiza el trabajador, que
sean comparables con el nivel educativo
que tiene, la experiencia en el campo y
la remuneracion y/o beneficios econémi-
cos; con esta relacion en equilibrio se po-
dré mitigar, entre otros, los siguientes

riesgos:

@ Desmotivacion general de las per-
sonas

@ Desperdicio de recursos y, por tanto,
tener menores ganancias

@ Tener productos y servicios de mala ca-
lidad.

@ Perder clientes por la poca atencidn, de-
rivado de la falta de compenetracidn
de los trabajadores,

@ Altas rotaciones de personal califica-
do, con la consecuente dificultad y el
costo para sustituir a los que se re-
tiran,

@ Dificultades para la expansion deriva-
das de la falta de personal calificado
para realizar planes a largo plazo.

@ Bajos niveles de competitividad,

@ Bajos niveles econdmicos derivados
de la falta de compenetracién, baja
calidad de personas, desmaotiva-
ciones organizacionales y problemas
laborales

En México es muy comin tener este tipo
de problemas, ya que para los empresarios
todavia no les es muy claro el valor huma-
no en las organizaciones y ven al personal
como gastos y no como una inversion,
sabiendo aprovechar sus capacidades y
manteniendo un clima organizacional
sano,'

Ejemp.‘a;l_a rotacion de personal califica-
do podria representar para la empresa los
siguientes gastos:
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Gasto de la inactividad econdmica

{+) Gasto del redutamiento y seleccion
del personal

{+) Gasto de la capacitacion
(+) Gasto de la etapa de aprendizaje
(+) Gasto de la integracion

(+) Pérdida del desempeiio logrado
en su actividad

(=) Gastos totales derivados de las
rotaciones de personal

Es muy importante para las empresas man-
tener una cultura de prevision de estos
riesgos, ya que el factor humano es lo mas
importante en una organizacion y la pro-
babilidad de riesgos es muy alta, debido a
gue el ser humano es lo mas complejo de
entender y predear, por tanto, los miti-
gantes y controles para compensar estos
riesgos vienen soportados en las siguien-
tes consideraciones:

@ Propiciar un ambiente de trabajo sa-
no que fomente la productividad per-
sonal,

@ Proporcionar al trabajador recursos
materiales y técnicos propios para su
correcto desempeno, asi como de un
lugar adecuado para la realizacion de
sus actividades,

@ Hacer participes al personal de los ob-
jetivas organizacionales, la misidn, fi-
losofia organizacional y planes para
mantener una directriz comun en to-
das las areas.

@ Crear planes y programas de forma-
cion y capacitacion permanente del
personal,

@ Crear un ambiente de respeto y salud
basado en programas de convivencia y
actividades deportivas entre los em-
pleados

LA Administrate Hoy

@ Remunerar justa y equitativamente al
persanal en funcién de su capacidad,
competencia y productividad,

@ Propiciar oportunidades de desarrollo
y planes de carrera que permitan, en
igualdad de circunstancias y oportunida-
des la promocidn y aumentos de nive-
les en la organizacion.

Consideraciones
del riesgo financiero

En la antigliedad, el riesgo financiero era
la consideracion basica de la administra-
cién de riesgos, y No es para menos, pues-
to que estos amenazan los impactos
economicos en la organizacion; por tanto,
se puede decir que todo riesgo recae di-
rectamente en este rubro; sin embargo,
habra que distinguir a los riesgos en el ma-
nejo del dinero exclusivamente, como
pueden ser:

FLUJO DE EFECTIVO

- Créditos de clientes
- Aplicacion operativa
- Inversiones en valores

- Inversiones de activo fijo.
]

FLUJO DE EFECTIVO

Fara el manejo

de los egresos

- Créditos de proveedores
= Esquemas de financiamiento

- Origenes operativos.
a




Es importante sefalar que la administra-
citin de riesgos, derivados del manejo de
efectivo, debera controlarse desde la for-
macién de politicas en el area y el con-
trol continuo mediante la implantacion de
un comité de auditorfas que permita, en-
tre otras cosas:

@ La evaluacion del proceso de informa-
cién financiera.

@ Adecuacién a los principios de conta-
bilidad generalmente aceptados.

@ Analisis financiero y recomendacién
respecto a la situacion financiera,

Dentro del manejo de los ingresos es im-
portante considerar los riesgos derivados
del nivel de crédito a clientes que se tie-
nen, evaluando el impacto economico y fi-
nanciero de éstos, en caso de tener cuentas
incobrables o demoras en la captacion de
recursos: asimisme, es importante conside-
rar la decision sobre los excedentes de efec-
tivo, cuya aplicacion inmediata serd de vital
importancia porgue, como ya se sabe, el di-
nero tiene un costo en el tiempo que de-
bera aplicarse, ya sea en una inversion, en
pago de deudas, en el financiamiento de la
expansién, en pago a accionistas, etcetera.

El manejo de efectivo conlleva al analisis
gue nos permitird evaluar los riesgos y
plantear las alternativas que puedan pre-
venir, advertir o mitigarlos.

Consideraciones del
riesgo de mercado

Los riesgos inherentes al mercado podrian
considerarse un factor enddgeno; sin em-
bargo, existen factores intrinsecos que
competen a este campo, que es necesa-
rio considerar y prever para la adecuada
consideracion de ingresos derivados de la
venta, como:

@ Una politica agresiva de precio sin |a
adecuada prevision de demanda pue-
de ocasionar una disminucién del mar-
gen operativo y, consecuentemente
por el nivel de gastos, estar operando
con pérdidas sin llegar a tocar por vo-
lumen el punto de equilibrio (ingre-
505 — [costos + gastos] = 0).

@ Un incremento sostenido de oferta
puede ocasionar una disminucion ge-
neral en precio y, consecuentemente,
un desequilibrio similar al punto an-
terior.

@ La ausencia de barreras de entrada
puede ocasionar un incremento en la
cantidad de competidores y, conse-
cuentemente, la dificultad para con-
seguir los objetivos propuestos

@ El descubrimiento de productos susti-
tutos y/o complementarios al nuestro
puede ocasionar una competencia in-
directa que forme igualmente una di-
ficultad para conseguir los objetivos
propuestos.

@ Un cambio en los habitos de consumo
puede ocasionar una disminucion en
la demanda con los efectos ya mencio-
nados.

@ Un programa agresivo de publicidad y
promocién ocasionaria un incremento
en los gastos, que al no ser previsto ade-
cuadamente a la demanda o al no
corresponder con el nivel de ventas es-
perado, puede traer pérdidas cuantiosas.

@ Una inadecuada calidad y/o servicio
ocasiona no cumplir con las expectati-
vas de ventas programadas,

@ Una politica de distribucion incorrec-
ta puede ocasionar elevados gastos de
transportacion y distribucion, sin tener
a cambio ingresos que compensen ade-
cuadamente ese nivel de gastos.

Como podemos apreciar, las decisiones ba-
sadas en las herramientas mercadologicas,

Achministrate Hoy e,



Como las ya conocidas 4p 5 (precio, produd-
to, plaza y promocian), conllevan certos
Nesgos '{]LJF e5 NecCesdano prever, anaizar
l.'l-anll'.:(dr ¥ rr1|'.-qr1-r para as tener mayo
res elemenios de prevision ante los emba

tes Comerciales que surjan en el inter

Por ejemplo: E! 1anzamiento al mercado
gde un nuevo producto "x° para minos
entre seis y 172 anos, cuyo universo poten-
cial es de 500,000 nifos, segun expertos,

@ Bajo un escenario optimista: que el
consumo para la fase de introduccion
(dos afios) sea de 50% del universo

@ Bajo un escenario probable: gue el
consumo para la fase de introduccion
(dos afos) sea de 30% del universo

@ Bajo un escenario pesimista: que el
consumo para la fase de intreduccion
{dos anos) sea de 10% del universo

Derivado de lo anterior, la empresa propo-

preve

Escenario optimista

Ventas esperadas: 250,000 uni-
dades.

Precio de venta unitario: § 10.50

Costo unitario de insumos
$ 6,00 por unidad,

Gastos administrativos unitarios.
§ 2.00 por unidad,

Gastos de ventas (promocion y
publicidad): § 2 80 por unidad

Costos variables: § 7.50 por uni-
dad.

Costos fijos: § 500,000 al aho

Punte de equilibrio: {500,000/
[10.50 - 7.50]) = 166,667 unidades

Utilidades esperadas:
250,000(10.5) - {500,000
+ [7.50 = 250,000]) = $250,000.

%ﬁ Agrmurysirate Hoy

ne el siguiente plan

Premisas de mercado

* Sp presente un incremento
de 67% en la tasa de nata-
lidad.

s El impacto en el consumo
se incremente 30%, deriva-
do de la publicidad y las
promocianes.

* El habito de consumo se
ariente 30% mas en estos
productos,

* El nivel de gastos y costos
mejore los margenes en 5%.

Probabilidad
Probabifidad de ecurrencia

* El promedio mévil de los Gltimos
-afhos seflala que el prondstico
de natalidad se incrementara en
A2%,

Probabilidad (baja) - 27%

* Histéricamente la publicidad y las
bl a1kt arado de
correlacion con respecto a las ven-
tas del 0.8565, es decir, el impac-
to puede ser significativo de 28%.

Probabilidad falta) - 83%

* Estudios psicosociales demuestran
que los habitos de consumo en
nuestro pais se orientan de forma
gradual al consumo de nuestro
producto, mostrando un cam-
bio porcentual de 23% al ano.

Probabilidad (media) - 55%

= El aumento en las ventas produ-
ce. por las economias de escala,
una disminucién de 5% en el ni-
vel de gastos y costos,

Prababilidad (alta) - 83%

Factor probabilidad promedio:
(0.27 + 0:83 + 0.55 + 0.83)4 = 62%




Ventas w 150,000 uni-
dades.

Preclo de venta unitario.
$10.50.

Costo unitario de insumos:
$ 6.00 por unidad.

Gastos administrativos unita-
rios; § 2.00 por unidad.

Gastos de ventas (promocian y
publicidad): § 1.80 por unidad.

Costos variables: § 7.50 por
unidad.

Costos fijes: § 500,000 al afio.
Punto de equilibrio: (500,000/

[10.50 - 7.50)) = 166,667 unida-
das,

Utilidades esperadas:
150,000 (10.5}— (500,000 +
[7.50 = 150,000]) = (5 50.000)

Escenario pesimista

Ventas esperadas. 50,000 uni-
dades.

Precioc de venta unitario:
$ 10.50.

Costo unitario de insumos:
$ 6,00 por unidad,

Gastos administrativos unita-
rios: § 2.00 por unidad,

Gastos de ventas (promocion y
publicidad): $ 1.80 por unidad.

Costos variables: § 7.50 por
unidad.

Costos fijos: § 500,000 al afo,

Punto de equilibrio: (500,000/
[10.50 - 7.50]) = 166,667 unida-
des.

Utilidades esperadas:
50,000(10.5) - (500,000 +
[7.50 = 50,000]) = ($ 350,000)

Premisas de mercado

» Se conserve |a tendencia
en las tasas de natalidad
de 35%.

* El impacto en el consumo
sea de 15%, derivado de
la publicidad y las promo-
ciones.

* El habito de consumo se
ofiente 15% mas en estos

productos.

» Se conserven los niveles

de margenes operativos.

Premisas de mercado

« 5¢ presente un decremen:
to de 50% en la tasa de
natalidad,

* No exista un impacto en
el consumo derivado de la
publicidad y las promocio-
nes.

* El habito de consumo per-
manezca igual.

¢ ¢ incrementen los costos
T%.

Probabilidad

Probabilidad de ocurrencia

» El promedio mévil de los uftimos
afios sefiala gue el prondstico de na-
talidad se incrementard en 42%

Probabilidad (alta) -» 83%

* Histéricamente la publicidad y las
promociones tienen un grado de
cormelacian con respecto a las ventas
del 0.8565, es degr, el impacto puede
ser significativa de 28%

Probabilidad (alta) - 83%

» Estudios psicosociales demuestran
que los habitos de consumo en nues-
tro paks se orlentan de forma gradual
al consumo de nuestro producto,
mostrando un cambio porcentual de
23% al afo.

Probabilidad (alta) - 83%
¢ La consideracidn de inflacidn puede
afectar, incrementando el nivel de

gastos y costos

Probabilidad (media) » 55%
Factor probabilidad promedio:
(0.83+083+0.83+055/4=76%

Probabifidad de ocurrencia

¢ El promedio movil de los Gitimos
ahos sefala que el prondstico de na-
talidad se incrementard en 42%.

Probabilidad (baja) = 27%

* Histéricamente la publicidad y las
promociones tienen un grado de
correlacion con respecto a las ventas
del 0.8565, es decir, &l impacto puede
ser significativo de 28%

Probabilidad (baja) - 27%

s Estudios psicosaciales demuestran
gue los habitos de consumo en nues-
tro pals se orlentan de forma gradual
al consumo de nuestro producto,
mastrando un cambio porcentual de
23% al aho.

Probabifidad (media) - 55%

* La consideracion de inflacion pue-
de afectar, incrementando el nivel de
gastos y costos

Probabilidad (Alta) = 83%

Factor probabilidad promedio:
(027 +0.27 +0.55+ 0.B3)/d = 48%
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Derivado del anterior analisis, se puede
concluir que la probabilidad de que se dé
&l escenario optimista bajo las premisas de
mercado es de 62%, lo cual nos reflejania
un superavit de $ 250,000.00; sin embar-
go, el escenario mds factible tiene una
probabilidad mayor de 76%, lo cual nos
representaria un déficit de § 50,000 y el
gscenario pesimista con una probabili-
dad de 48% nos arrojaria un déficit por

Queda claro que ante un escenario opti-
mista 0 mas probable, el plan de accién
se dard conscientes de los factores exége-
nos; sin embargo, ante el escenario pesi-
mista, cuya probabilidad de ocurrencia de
premisas es de 48% (que no es remoto que
ocurra), serd necesario para el evaluador,
una vez analizados y cuantificados los ries-
gos, proponer medidas de contingencia o
planes alternos que puedan mitigar dichos

5 350,000. riesgos.

Por ejemplo: Siguiendo con lo anterior, un
factor que nos ayudaria a mitigar esos ries-
gos y generar planes alternos seria pro-
mover una campafa publicitaria infantil

Probabilidades lineales de los escenarios

80+ 1 apoyada por alglin personaje en caricatu-
T ;E _ ras de moda que motivara al usuario (mas
E no al comprador), recordando que el mer-
E :g = cado de usuarios son nifios entre seis y 12
=} afios, generando, de esa forma, un impac-
y :D‘---—— to de cuando menos 17% por publicidad

1 n.—-: N y creando, al mismo tiempo, una acelera-

4 el Py cién de habitos de consumo por los impac-
Optimista  Probable  Pesimista tos publicitarios.
Un analisis de este tipo podria representar un
ejemplo muy practico de las consideracio-
nes que al respecto habran de tomarse. Por
supuesto, lo expuesto aqui no es exhaus-
tivo y existe una cantidad de teorias al
respecto del andlisis de riesgo, pero que es-
tan fuera del alcance de este articulo, ya
gue el objetivo es desarrollar una concien-
cia muy general acerca de los elementos
que deberan evaluarse para la administra-
cidn de riesgos,

! Un informe de competitividad mundial 1999
Global competitiveness report del World
Economic Forum, sefiala que México estd 5i
tuado en el lugar 31 con un indice de com-
petitividad negative de -0.2. ﬁ'ﬂ
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DES EDITORIALES —

SEN A

Guia practica
en la formacion de una

EMPRESA

COMERCIALIZADORA

Alavez Tello, Lizbeth,
Peraza Talavera, Héctor Raul,
Ed. SI1CCO, 2000,

El lector de esta obra encontrara en sus paginas una guia
para la planeacion y desarrollo de una empresa, en especial
de una comercializadora, entendida como una "empresa que
realiza actividades que implican la creacidon y conquista de
mercados y la satisfaccion de clientes a traveés de la distri-
bucién de los adecuados bienes y senvicios que los satisfagan,
comprenden las tareas empresariales necesarias para desa-
rrollar y transferir de la produccion al consumidor un flujo de
bienes y senvicios'.

Los autores estan convencidos que es vital para Meéxico la
formacion de empresarios en el campo de los negocios,
principalmente para productores nacionales pequefios, cuya
capacidad administrativa, financiera y de produccion no es
suficiente para la exportacion, de ahi gque esta guia conjugue
las herramientas administrativas, legales, fiscales, mercado-
I6gicas y, por supuesto, contables y financieras, consideraciones
basicas que todo emprendedor debe tomar en cuenta para
lograr el éxito.

Recomendado para emprendedores, empresarios, profesio-
nistas, estudiantes y, en general, para todo aquel que ha
pensado alguna vez en formar una empresa, este libro 2s
resultado de una labor de investigacion, de la aplicacion de
herramientas técnicas de la administracion, fundamentado en
un analisis serio y complementado con |la experiencia de mexi-
canos para mexicanos.
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