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Navegando la incertidumbre del entorno: estrategias para la resiliencia
organizacional en América Latina !

David Acevedo’, Juanita Medina®, Laura Molina?, Santiago Merino’® y Sebastian Bitar®.

Resumen

Navegar la incertidumbre del entorno externo es un desafio critico para las organizaciones que
buscan mantener resiliencia y competitividad en un panorama global dindmico. Este documento
presenta la Metodologia desarrollada por Grupo de Inversiones Suramericana S.A. (Grupo SURA) para
el Analisis de Riesgos del Entorno (en adelante “Metodologia SURA”). Al integrar enfoques
cualitativos y cuantitativos, la metodologia proporciona un marco multidimensional para identificar,

medir y gestionar riesgos del entorno.

El documento contextualiza la importancia del analisis del entorno en la toma de decisiones estratégicas
en economias en desarrollo, destacando las limitaciones de las herramientas convencionales para

capturar su complejidad y volatilidad. La metodologia propuesta combina elementos de enfoques como

! Este documento de trabajo presenta la metodologia desarrollada por Grupo de Inversiones Suramericana S.A. para el Analisis de Riesgos

del Entorno y tiene como proposito abordar los desafios tinicos de las economias de América Latina. Cualquier accion tomada con base en la
informacién proporcionada en este trabajo sera responsabilidad exclusiva del lector. Grupo de Inversiones Suramericana S.A no asume
responsabilidad en caso de que la metodologia descrita en este documento no funcione para otras empresas o individuos que la apliquen. Este
trabajo es el resultado de un esfuerzo colectivo que refleja la riqueza de la interdisciplinariedad y el compromiso. Queremos expresar nuestro
mas sincero agradecimiento a todos los miembros del proyecto de analisis del entorno en Grupo SURA, cuyo conocimiento y perspectivas
diversas enriquecieron las etapas del desarrollo de esta metodologia. Cada reunion fue una oportunidad para aprender, debatir y construir de
manera colaborativa y el producto final es testimonio de este invaluable intercambio. Sus ideas no solo nutrieron el contenido, sino que
también sirvieron como inspiracion para abordar los retos con creatividad y rigor. Este documento recoge los aprendizajes acumulados a lo
largo de este proceso y lleva implicito el sello de quienes participaron activamente en su elaboracion.

La metodologia que aqui se presenta fue posible gracias a los aportes, analisis y reflexiones de expertos provenientes de distintas areas, entre
quienes destacamos a: Ana Maria Hincapié, Ana Maria Naranjo, Andrés Felipe Puerta, Catalina Restrepo Duque, Daniel Jiménez, Daniela
Vasquez, Henry Daniel Puerta, Juliana Restrepo Jaramillo, Lina Maria Uribe, Patricia Jaramillo Salgado, Sara Marulanda, Tatiana Henao.
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el analisis PESTEL, la planeacién por escenarios y la construccion de indices, detallando los
componentes clave: la identificacion de factores criticos, el desarrollo de indices multidimensionales y
la planeacion prospectiva por escenarios. Ejemplos practicos ilustran como estos enfoques permiten a
las organizaciones transformar datos en ideas accionables, anticipar riesgos y alinear estrategias con

condiciones externas dinamicas.

La Metodologia de Grupo SURA se posiciona como una herramienta flexible y adaptable, que
promueve la resiliencia y el crecimiento sostenible en diferentes industrias y regiones, contribuyendo

al discurso sobre la gestion estratégica del entorno en mercados emergentes.

Palabras clave: economias en desarrollo, gestion estratégica, planeacion por escenarios,

riesgos del entorno, sostenibilidad empresarial.



Navigating the Uncertainty of the Environment: Strategies for
Organizational Resilience in Latin America ’

David Acevedo®, Juanita Medina’, Laura Molina'®, Santiago Merino'! y Sebastian Bitar".

Abstract

Navigating uncertainty in the external environment is a critical challenge for organizations seeking to
maintain resilience and competitiveness in a dynamic global landscape. This document presents the
Methodology developed by Grupo de Inversiones Suramericana S.A. (Grupo SURA) for Environmental
Risk Analysis (hereinafter referred to as the “SURA Methodology”). By integrating qualitative and
quantitative approaches, the methodology provides a multidimensional framework for assessing

environmental risks.

The paper begins by contextualizing the importance of environmental analysis in strategic decision-
making, especially for organizations in developing economies. It highlights the limitations of
conventional tools in capturing the complexity and volatility of such environments. The proposed

methodology incorporates elements from established approaches, such as PESTEL analysis, scenario
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rigor. This document accumulates learnings from this process and bears the imprint of those who actively participated in its preparation.
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planning, and custom-built indices, tailored to the specific needs of different sectors and
geographies. This document details the methodology’s key components: the identification of critical
factors, the development of multidimensional indices, and the application of prospective scenario
planning. Practical examples illustrate how the methodology transforms data into actionable insights,
enabling organizations to anticipate risks, capitalize on opportunities, and align their strategies with

dynamic external conditions.

The SURA methodology is positioned as a flexible tool adaptable across industries and regions,
promoting resilience and sustainable growth. This paper contributes to the broader discourse on
strategic environmental management, offering a replicable model for organizations navigating

uncertainty in emerging markets.

Keywords: Developing economies, Environmental risks, Scenario planning, Strategic

management, Sustainability.
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1. Introduccion

Analizar el entorno es una tarea esencial para cualquier organizacién a nivel estratégico. Contar
con una vision amplia y detallada de los factores externos permite tomar decisiones
informadas, actuar de manera proactiva, descubrir areas de oportunidad no evidentes y
gestionar riesgos de manera efectiva. Esto habilita que una empresa en cualquier sector pueda
adaptar e iterar su estrategia para mantenerse relevante y competitiva a lo largo del tiempo. En
este sentido, un analisis robusto y holistico del entorno no solo es deseable, sino esencial para
la sostenibilidad de cualquier organizacion. La capacidad de anticipar y responder, tanto a las
oportunidades como a las amenazas externas, puede marcar la diferencia entre el éxito y el

fracaso.

Las organizaciones se enfrentan hoy a un entorno altamente volatil e incierto, en el que
diversos factores, ya sea en forma de oportunidades o amenazas, influyen en el desarrollo de
sus actividades y tienen la capacidad de incidir tanto en su competitividad como en su
sostenibilidad a largo plazo. Desde fluctuaciones econdmicas hasta cambios regulatorios y
transformaciones sociales, los factores externos pueden transformar de manera significativa el
contexto operativo y estratégico de cualquier compafiia. Ademads, la evolucion de la
globalizacion y los avances tecnologicos agregan nuevas capas de complejidad y dinamismo a
este entorno, que deben ser gestionadas de forma asertiva y proactiva, especialmente para

aprovechar las oportunidades estratégicas que ofrecen.

Partiendo de esta necesidad, y considerando el trabajo que surge orgédnicamente en el
dia a dia de un gestor de inversiones con foco en servicios financieros y presencia en América
Latina, en Grupo SURA nos encontramos frecuentemente ante un reto fundamental: lograr
decisiones estratégicas resilientes frente a un entorno global volatil y lleno de incertidumbres.
Esta preocupacion constante es inherente a cualquier tomador de decisiones y ha guiado tanto
nuestro andlisis como la reflexion estratégica. Ademas, nos ha llevado, en distintos momentos,
a plantearnos preguntas clave que orienten el desarrollo de nuestra estrategia y la toma de

decisiones. Entre ellas destacamos las principales:



« (Cudles son las principales oportunidades y amenazas globales, regionales y locales
que podrian incidir en la sostenibilidad a largo plazo del portafolio de inversiones de
Grupo SURA?

« (Como podemos anticipar las amenazas y aprovechar las oportunidades para aumentar
nuestra competitividad y sostenibilidad en el largo plazo?

« (Qué capacidades organizacionales debemos desarrollar para gestionar los riesgos del

entorno de manera oportuna?

A partir de estas preguntas, emprendimos una serie de acciones estratégicas para
fortalecer nuestra capacidad organizacional en el analisis del entorno. En este documento de
trabajo, queremos compartir la metodologia que desarrollamos en Grupo SURA para evaluar
de manera estructurada los riesgos del entorno y enfrentar los desafios que surgen desde la

vision estratégica de las oportunidades que representan.

Con el objetivo de lograr una comprension mas profunda de las dindmicas en cada una
de sus dimensiones, esta propuesta se compone de datos confiables y herramientas analiticas,
combinando métodos cuantitativos y cualitativos para un analisis integral. Nuestro objetivo es
claro: facilitar la toma de decisiones estratégicas fundamentadas en un contexto de creciente
incertidumbre, mientras desarrollamos una capacidad organizacional interdisciplinaria que nos

permita anticipar y adaptarnos a los cambios que se presentan.

A pesar de que la metodologia fue desarrollada para un gestor de inversiones con foco
en servicios financieros en América Latina, es importante resaltar que no es exclusiva de este
sector, sino que puede adaptarse a diversas industrias y geografias, para que diferentes
organizaciones puedan gestionar incertidumbres y aprovechar oportunidades a partir de su
analisis. A su vez, esta se encuentra dirigida a un puiblico amplio, con especial enfoque en
equipos técnicos y tomadores de decisiones a nivel empresarial que requieran una metodologia
estructurada sistematicamente para generar y actualizar permanentemente este tipo de
informacion. El enfoque integral propuesto habilita a las empresas para transformar el analisis
del entorno en un proceso continuo y recurrente, garantizando la alineacion constante de la

estrategia empresarial con el contexto en el que opera.

Finalmente, es importante resaltar que, aunque esta propuesta proporciona un marco

robusto para el andlisis del entorno y la toma de decisiones, por si sola puede presentar
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limitaciones en su alcance. Su efectividad depende directamente del contexto organizacional y
del tipo de empresa en la que se aplique. En compainias holding como Grupo SURA, cuya
vocacion es la inversion a largo plazo, esta metodologia se fortalece al complementarse con el
analisis de expertos y asesores independientes. Este enfoque ayuda a robustecer el proceso y
acompafia la toma de decisiones estratégicas de manera mas integral. Sin embargo, en otras
organizaciones, la informacion generada por esta metodologia podria utilizarse directamente
para decisiones con una periodicidad mas alta, permitiendo un ajuste mas dindmico a las

fluctuaciones del entorno.

Para ofrecerle al lector un enfoque estructurado y detallado de esta metodologia, hemos
organizado el documento en varias secciones. Primero, abordamos algunos de los retos que
supone analizar el entorno de una economia en desarrollo, la necesidad de un rol activo de las
empresas en la sociedad y justificamos la propuesta metodoldgica destacando sus ventajas
frente a enfoques tradicionales. En la segunda seccion, exploramos el estado del arte del
analisis del entorno, presentando un compendio de metodologias empleadas en la actualidad
para comprender y evaluar riesgos externos. Luego, en la tercera seccion, profundizamos en la
Metodologia SURA, desglosando cada etapa del proceso, resaltando los aspectos clave de su
construccion e implementacion y compartiendo ejemplos concretos de como esta metodologia
se ha aplicado en la practica. Finalmente, avanzamos hacia la seccion dedicada a las
recomendaciones y conclusiones, donde destacamos los aprendizajes mas relevantes y los
elementos esenciales para su desarrollo. Adicionalmente, se resumen los hallazgos mas
importantes y se proporcionan reflexiones sobre como utilizar esta metodologia para enfrentar

escenarios futuros y tomar decisiones estratégicas en un entorno de incertidumbre.

1.1 Analizar el entorno desde una economia en desarrollo

En Grupo SURA creemos en las empresas que desempefian un rol activo en la creacion de un
entorno mas inclusivo y sostenible, donde la generacion de valor econdémico se equilibra con
el desarrollo armoénico de la sociedad. Esta comprension ha evolucionado y ha acompafiado el
desarrollo de nuestra estrategia, desde una premisa fundamental: la sostenibilidad empresarial
solo es posible en un entorno y unas sociedades que también sean sostenibles. Por tanto,

reconocemos nuestro papel como ciudadano corporativo, es decir, una empresa sujeto de



derechos, pero también con deberes y corresponsabilidades para aportar, de la mano de
diversos aliados, a la creacion de valor publico, al crecimiento de la sociedad, a la generacion
de bienestar con autonomia de las personas y al fortalecimiento de las dindmicas publicas y la
institucionalidad democratica, en los contextos donde se encuentran los negocios de nuestras

inversiones.

Asi que esta concepcion propia de la ciudadania corporativa reconoce la importancia y
la prioridad de profundizar en conocimientos del entorno y aspectos estructurantes del
desarrollo integral (econémico, social, humano, natural); en afianzar relaciones en torno a
propdsitos comunes con otros actores, tanto publicos, como privados y de la sociedad civil; asi
como en potenciar las capacidades que faciliten identificar iniciativas en las que Grupo SURA
y las compaiiias de su portafolio sean vehiculos sostenibles de crecimiento e impacto positivo

para Colombia y América Latina.

Bajo este marco de actuacion, las empresas pueden construir relaciones de confianza y
contribuir a un desarrollo econdmico mas equitativo, mediante el establecimiento de una base
solida para enfrentar los desafios del futuro. Vemos en esta aproximacion no solo una forma
de garantizar la permanencia en el tiempo, sino también una oportunidad de impacto que va
mas alla de la empresa, pues eleva la calidad de vida de la poblacion. En este contexto, analizar
el entorno de manera profunda y constante permite a las empresas identificar tanto
oportunidades como amenazas, relacionandose con la sociedad de manera oportuna y

estratégica al tiempo que maximiza el valor que generan integralmente.

Esta metodologia es especialmente relevante para economias en desarrollo que
enfrentan desafios particulares como, por ejemplo, estructuras de mercado menos
consolidadas, volatilidad politica, incertidumbre sobre la vigencia del Estado de Derecho,
tensiones sociales mas acentuadas y vulnerabilidad ante crisis econdmicas y climaticas. Estos
factores hacen que la incertidumbre sea una constante, amplificada por cambios estructurales
y fluctuaciones econdmicas mas frecuentes que en economias desarrolladas. Aunque esta
incertidumbre no puede eliminarse por completo, la metodologia que proponemos actiia como
una brijula estratégica para navegar este entorno, permitiendo a las empresas responder de
manera proactiva y eficiente a estos retos. Al ofrecer herramientas adaptadas al contexto local,

se facilita la identificacion de oportunidades y la gestion de riesgos, transformandolos en



ventajas competitivas que favorecen tanto la sostenibilidad como el crecimiento de las

organizaciones en estos territorios.

1.2 ;Por qué desarrollar una metodologia propia para analizar riesgos del entorno?

La metodologia presentada en este documento es relevante porque aborda las limitaciones de
las herramientas tradicionales de analisis de riesgos del entorno, que, aunque utiles, no logran
capturar la complejidad de cada negocio, especialmente en economias en desarrollo. Los
marcos convencionales, disefiados principalmente para economias desarrolladas, pueden
resultar inadecuados al aplicarse a mercados con caracteristicas diferentes. Esta desconexion
entre el andlisis del entorno y las particularidades de cada negocio hace necesaria una
aproximacion flexible que parta del contexto global y finalice en las caracteristicas especificas

de cada economia, sector y empresa.

En economias en desarrollo, caracterizadas por una mayor inestabilidad econdmica,
social y politica, es fundamental adaptar las metodologias a sus particularidades. Entre estos
desafios se destacan los mercados menos regulados, la infraestructura en crecimiento, la alta
dependencia de materias primas, las debilidades de las instituciones fiscales, la magnitud de la
informalidad laboral y la volatilidad cambiaria. Cada uno de estos factores demanda una
evaluacion mas especifica y profunda, tanto sobre sus causas como sobre sus consecuencias en
la actividad empresarial. La metodologia propuesta ofrece un enfoque especializado que
permite a las empresas anticiparse y adaptarse a posibles escenarios futuros, fortaleciendo su

resiliencia y facilitando un crecimiento sostenido en un entorno global incierto.

Esta propuesta metodologica combina andlisis cualitativos y cuantitativos. Mientras los
métodos cualitativos proporcionan contexto y comprension a través de informacion obtenida
de expertos y estudios, el andlisis cuantitativo ofrece precision mediante indicadores multipais,
series histdricas e indices especificos que identifican patrones y tendencias. Esta integracion
asegura una vision completa del entorno, lo que permite a las empresas tomar decisiones
estratégicas basadas en datos objetivos. Ademas, la flexibilidad de esta metodologia permite
su adaptacion a diferentes paises y sectores, facilitando la actualizacion continua del perfil de

riesgo y la respuesta rapida a cambios en el contexto global.
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Por ejemplo, en una economia y en una empresa intensiva en materias primas de origen
minero o agricola tiene especial relevancia la volatilidad en los precios de sus productos. Una
empresa situada en una zona amenazada vulnerable al cambio climéatico, por inundaciones o
huracanes, debera considerar tanto las probabilidades como el impacto de dichas amenazas,
como la capacidad de las autoridades para tomar medidas de mitigacion y de adaptacion. Una
empresa proveedora de servicios publicos domiciliarios debera tener en cuenta las amenazas u

oportunidades que se deriven de cambios en el entorno regulatorio.

Asimismo, la metodologia no solo aborda el estado actual del entorno, sino que también
analiza posibles situaciones futuras mediante técnicas como la planeacion por escenarios y el
analisis de tendencias. Esto asegura que las empresas mantengan una vision equilibrada de los
factores economicos, sociales y naturales que pueden influir en su desempefio. Al adoptar un
enfoque interdisciplinario, las empresas pueden identificar oportunidades para fortalecer su

sostenibilidad, mejorar su reputacion y contribuir al tejido social en los entornos en que operan.

La colaboracion interdisciplinaria amplifica la efectividad de esta propuesta, al integrar
perspectivas de diversas areas como estrategia, economia, sociologia, analisis de riesgos,
finanzas, sostenibilidad y asuntos legales, entre otras. Esta aproximacion asegura que las
amenazas y oportunidades se evaliien desde multiples angulos, generando un entendimiento
holistico del entorno y facilitando la adaptacién a los cambios. La creacion de una cultura
organizacional de analisis continuo del entorno contribuye a la resiliencia, al crecimiento

sostenible y una mayor capacidad de adaptacion a los desafios emergentes.

Finalmente, al fomentar la apropiacion del conocimiento dentro de la organizacion, esta
metodologia impulsa una cultura de analisis estratégico que fortalece la comunicacion interna
y mejora la capacidad de respuesta ante cambios en el entorno. Esto otorga a las empresas una
ventaja competitiva, manteniéndolas preparadas y alertas frente a cualquier fluctuacion del

entorno.
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2. El proceso de gestion de riesgos del entorno y sus herramientas
disponibles

Reconociendo la relevancia de la metodologia propuesta, esta seccion explora las diferentes
metodologias que han servido como base para su desarrollo. La construccion de cualquier
metodologia de analisis del entorno parte de reconocer y comprender las diferentes
aproximaciones existentes, integrandolas de manera armonica con el proceso de gestion de
riesgos y con los analisis de caracter prospectivo. Esta seccion brinda al lector una vision
comprensiva, mas no exhaustiva, de las opciones disponibles, ayudadndole a identificar cual se

adapta mejor a sus necesidades especificas.

La gestion de riesgos incluye el andlisis de entorno como una herramienta clave para
comprender los factores externos que pueden influir en el logro de los objetivos estratégicos
de una empresa. Este analisis examina especificamente los factores economicos, politicos,
sociales, tecnoldgicos, naturales y regulatorios exogenos a la empresa pero que pueden
impactarla tanto en sus operaciones como en sus resultados. Al integrar el andlisis del entorno
dentro de la gestion de riesgos, la organizacion puede identificar de manera mas eficaz las
tendencias y cambios que podrian convertirse en oportunidades o amenazas, al igual que
habilita la creacion de conexiones mas robustas con los demds riesgos identificados,
complementando los andlisis realizados por los equipos a cargo. De esta manera, el entorno se
evaltia como parte de un proceso integral que facilita una adaptacion estratégica mas completa,

alineada con el contexto global cambiante.

En la siguiente seccion presentamos las principales metodologias de gestion de riesgos
y andlisis del entorno que tuvimos en cuenta para el desarrollo de la metodologia propia.
Asimismo, esta funciona como “caja de herramientas” para quienes requieran un listado
préctico de opciones existentes para este tipo de analisis. Si desea consultar directamente la

metodologia desarrollada por Grupo SURA, dirijase a la seccion 3: Descripcion metodologica.

2.1 Calificadoras de riesgos y metodologias complementarias

Existen diferentes calificadoras de riesgo que emplean metodologias propias para ofrecer a sus

clientes un andlisis de riesgos del entorno. Estas metodologias integran herramientas que
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abarcan el proceso de gestion de riesgos de manera integral y periddicamente generan reportes
que proporcionan una vision del contexto actual. Para algunas empresas, estos reportes pueden
ser suficientes para tomar decisiones, al brindar un anélisis de riesgos generado por expertos,
sin que les implique desarrollar una capacidad interna para este fin. En Grupo SURA, por el
tipo de decisiones estratégicas que tomamos y nuestra vocacion de invertir en el largo plazo,
consideramos esencial desarrollar y apropiar este conocimiento para optimizar nuestro proceso

de toma de decisiones estratégicas.

A continuacion, se presentan algunas de las metodologias implementadas por las
diferentes calificadoras y su utilidad para apoyar el analisis de entorno en las empresas. En este
marco, se destacan varias metodologias con aplicabilidad transversal en la gestion de riesgos,
como la evaluacion de riesgo pais de Standard & Poor’s, €l Country Risk Index (CRI) de Fitch
Solutions, el Allianz Risk Barometer y la propuesta metodoldgica de Riesgo Pais de Aswath
Damodaran. Todas ellas ofrecen anélisis cualitativos y cuantitativos que son valiosos para
informar el proceso de analisis del entorno, muchas veces a partir del conocimiento experto
local, proporcionando un contexto mas amplio y detallado para la toma de decisiones

estratégicas.
Evaluacion de riesgo pais (S&P Global Ratings)

La metodologia de S&P para evaluar el riesgo pais se centra en analizar los factores que afectan
el entorno operativo y financiero de las empresas, tanto puiblicas como privadas que operan un
determinado pais. El riesgo pais se define como la probabilidad que desarrollos politicos,
econodmicos y sociales que sucedan en un pais puedan tener un efecto negativo en los retornos

financieros de un proyecto de inversion (S&P Global Ratings, 2013).

El objetivo principal es proporcionar una evaluacion detallada de las condiciones
econOmicas, politicas, financieras y juridicas que pueden influir en la capacidad de las
organizaciones para desarrollar sus actividades en un pais determinado. La metodologia se
estructura en torno a cuatro subfactores clave: riesgo econdmico, efectividad institucional y de
gobierno, riesgo del sistema financiero, y cultura de pago y cumplimiento de la ley. Estos
factores son evaluados para cada pais de forma individual y se actualizan al menos una vez al

ano (S&P Global Ratings, 2013).
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El riesgo econdémico se analiza en funcion de la estabilidad macroecondmica del pais,
el crecimiento del Producto Interno Bruto (PIB), la diversidad y solidez de la economia, y los
desequilibrios externos, como los déficits en la cuenta corriente de la balanza de pagos.
Ademas, se consideran factores monetarios, incluyendo la tasa de inflacion y la estabilidad de
la moneda. Este subfactor busca identificar la probabilidad de que la economia sufra
fluctuaciones que puedan impactar negativamente en las operaciones de las entidades (S&P

Global Ratings, 2013).

El andlisis de la efectividad institucional y de gobierno evaltia la estabilidad y
previsibilidad de las politicas publicas y la calidad de las instituciones, abarcando aspectos
como la transparencia gubernamental, 1a rendicion de cuentas, la independencia de los poderes
del estado y los riesgos de seguridad interna y externa. Esto implica analizar la capacidad de
las instituciones para implementar politicas eficaces y mantener un entorno regulatorio estable

y predecible (S&P Global Ratings, 2013).

El riesgo del sistema financiero considera la solidez del sistema bancario y la
profundidad de los mercados de capitales. Incluye la evaluacion del acceso al crédito, tanto
interno como externo, asi como la volatilidad de dicho acceso. También se analizan las
condiciones del sistema bancario en términos de capitalizacion, liquidez y regulacion, ya que
un sistema financiero débil puede aumentar significativamente el riesgo para las operaciones

comerciales (S&P Global Ratings, 2013).

Finalmente, el subfactor de cultura de pago y cumplimiento de la ley examina la
proteccion de los derechos contractuales, la prevalencia de la corrupcidn, la capacidad para
hacer cumplir la ley y el historial de nacionalizacion o expropiacion en el pais. Este analisis
busca identificar si existen riesgos relacionados con la seguridad juridica y el respeto a los
acuerdos contractuales, que son esenciales para un entorno de negocios predecible y confiable

(S&P Global Ratings, 2013).

Para desarrollar la evaluacién, S&P asigna a cada subfactor una calificacion en una
escala de 1 a 6, donde 1 indica un riesgo muy bajo y 6 un riesgo muy alto. La combinacion de
estas puntuaciones produce una evaluacion global del riesgo pais, que permite ajustar las

calificaciones para reflejar situaciones especificas que podrian afectar el entorno del pais.
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Los resultados obtenidos a partir de esta metodologia proporcionan una vision integral
del riesgo pais, que es crucial para inversionistas, entidades financieras y empresas al momento
de evaluar las condiciones operativas, los potenciales riesgos y las oportunidades en diferentes
mercados. Esto facilita la toma de decisiones informadas, ya sea para realizar inversiones,
otorgar crédito o desarrollar estrategias de expansion en un contexto internacional (S&P Global

Ratings, 2013).
Country Risk Index (Fitch Solutions)

El Country Risk Index (CRI) de Fitch es una herramienta que proporciona una evaluacion
integral de los riesgos a los que estdn expuestas las organizaciones al operar en diferentes
mercados. Este indice esta compuesto por cinco indicadores principales: riesgo politico a corto
y largo plazo, riesgo econdmico a corto y largo plazo, y riesgo operativo. La metodologia de
Fitch cuantifica estos riesgos a través de una escala que evaliia la estabilidad politica y
econdmica para cada pais, permitiendo a las organizaciones anticiparse a posibles crisis que
podrian afectar tanto el entorno macroecondmico como el operativo (Fitch Solutions, 2023).
Adicionalmente, esto permite a las compaiiias tener informacion actualizada al menos una vez

al aflo.

+ Riesgo politico: evalta la probabilidad de cambios bruscos en la politica gubernamental y
la estabilidad del sistema politico, diferenciando entre riesgos a corto y largo plazo. El
enfoque a largo plazo examina la estructura politica del pais, considerando su estabilidad
sistémica y el riesgo de conflictos internos o externos que puedan alterar el orden politico.
El analisis a corto plazo, por otro lado, se concentra en eventos inmediatos que podrian
impactar el entorno de negocios, como elecciones o tensiones sociales.

+ Riesgo econdmico: la dimension economica del indice considera factores como la
estabilidad del crecimiento economico, el control de la inflacion, la sostenibilidad de la
deuda externa, y la capacidad del pais para mantener un equilibrio fiscal. Este componente
permite a las organizaciones evaluar como las politicas economicas, tanto a corto como a
largo plazo, pueden influir en la estabilidad financiera de sus operaciones.

« Riesgo operativo: se enfoca en las condiciones que facilitan o dificultan la operacion de

una empresa en un mercado determinado. Esto incluye la infraestructura, la seguridad, la
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corrupcion, y la disponibilidad de mano de obra calificada. El riesgo operativo también

evalua las barreras burocraticas y el entorno legal en el que deben operar las empresas.

El CRI ha complementado la metodologia con diversas ideas, destacando la
importancia de adoptar una perspectiva multidimensional del entorno que considere tanto el
corto plazo, para gestionar asuntos criticos emergentes, como el largo plazo, para prever
tendencias mas estructurales. En el caso de las industrias del sector real, también resulta

esencial complementar el analisis con una evaluacion exhaustiva de los riesgos operativos

(Fitch Solutions, 2023).
Allianz Risk Barometer

Es una metodologia cualitativa basada en la percepcion de expertos en riesgos a nivel global.
Su objetivo principal es identificar y priorizar los riesgos mas relevantes que enfrentan las
empresas en el corto y mediano plazo, ofreciendo una vision detallada de los desafios mas
criticos segun la industria y la region. Cada afio, se encuesta a mas de 3000 expertos en gestion
de riesgos de 92 paises para determinar los riesgos mas apremiantes, proporcionando una
clasificacion jerarquica que refleja las preocupaciones empresariales predominantes (Allianz

Commercial, 2024).

La integracion de las metodologias de indices reconocidos como los de Fitch y Allianz
en el analisis del entorno permite a las organizaciones disponer de una vision mas amplia y
precisa sobre los riesgos a los que se enfrentan en un mundo cada vez mas interconectado. El
Country Risk Index ofrece una evaluacion estructurada de los riesgos macroecondmicos,
politicos y operativos en diferentes paises, mientras que el Allianz Risk Barometer
complementa este analisis con una vision basada en la percepcion de expertos, que identifica
las tendencias y amenazas emergentes a nivel global. Al considerarlas dentro de un enfoque
metodologico transversal, las organizaciones pueden optimizar sus estrategias de gestion de
riesgos y tomar decisiones mas informadas y resilientes frente a la incertidumbre (Allianz

Commercial, 2024).
Riesgo pais: determinantes, mediciones e implicaciones (Aswath Damodaran)

La metodologia de Aswath Damodaran para medir el riesgo pais se centra en identificar, medir

y gestionar el riesgo adicional que enfrentan los inversionistas y empresas cuando operan en
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mercados internacionales. Este enfoque reconoce que el riesgo varia considerablemente entre
paises debido a factores politicos, economicos y legales, y que estas diferencias deben
incorporarse en la evaluacion financiera. Damodaran sostiene que el riesgo pais afecta tanto al
riesgo soberano (la capacidad del gobierno para cumplir con sus obligaciones) como al riesgo
de inversion en acciones, lo que requiere ajustar las expectativas de retorno para compensar el

riesgo adicional.

Para calcular la prima de riesgo pais, Damodaran propone un enfoque basado en los
diferenciales de los bonos soberanos de los paises en desarrollo frente a los bonos emitidos por
paises desarrollados. Este diferencial, también conocido como spread, representa el riesgo
adicional de invertir en deuda de un pais emergente. Damodaran ajusta este diferencial para
reflejar la volatilidad adicional en los mercados de capitales de los paises emergentes. Una
formula clave que utiliza es multiplicar este diferencial de bonos por la relacion entre la
volatilidad del mercado de capitales del pais en cuestion y la volatilidad del mercado de bonos.
Esto permite calcular una prima de riesgo ajustada para acciones, que luego se anade al costo
del capital. Ademads, también propone el uso de Credit Default Swaps (CDS) para estimar el
riesgo soberano cuando la informacion sobre los bonos no estd disponible. Los CDS son
derivados de crédito que le permiten a un poseedor de un titulo de deuda protegerse frente al
posible incumplimiento de un emisor de dichos titulos mediante el pago de una prima. Entre
mayor sea el pago de dicha prima (es decir, mayor el precio del CDS) el mercado percibe una

mayor probabilidad de incumplimiento.

Las ventajas de esta metodologia incluyen un enfoque que permite a las empresas y a
los inversionistas evaluar de manera mas precisa el impacto del riesgo pais en sus decisiones
financieras y en la valoracion de activos. Al calcular una prima de riesgo especifica para cada
pais, se puede ajustar el costo de capital de las inversiones en mercados emergentes, lo que
permite tomar decisiones mas informadas. Esto tiene implicaciones en la valoracion de
empresas o de proyectos de inversion, ya que un mayor nivel riesgo, exige aplicar un mayor
descuento a los flujos futuros de los retornos esperados, lo que se traduce en un menor valor
presente para la empresa o para el proyecto evaluado. Aunque este enfoque se centra en
factores financieros y econdmicos, lo que lo convierte en un analisis eficiente y agil, sacrifica

cierto nivel de detalle en el desempefio de otros factores especificos del entorno (Damodaran,
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2023). De todas maneras, es de esperarse que un mercado eficiente tenga la capacidad de

incorporar esos riesgos en las cotizaciones de las acciones o titulos de deuda transados.

Estas metodologias generan reportes de informacion que permiten a los usuarios medir
la percepcidn externa sobre el riesgo pais. Pero, una organizacion no deberia limitarse a utilizar
como insumo para sus decisiones este tipo de informes. Son muchos los factores especificos
de una industria, o de un pais, que no son plenamente captados por ellos. Es necesario,
entonces, que las organizaciones desarrollen las capacidades internas para comprender las
complejidades del entorno especifico que las rodea, y que sepan plantearse y responder,

preguntas mas complejas y detalladas sobre las oportunidades y amenazas que enfrentan.

Por estas razones, resulta necesario complementar estos informes con otras
metodologias y/o desarrollar una metodologia propia que, aunque se apalanque en los reportes
mencionados, vaya mas alld al complementar y profundizar el andlisis. A continuacion, se
abordaran metodologias complementarias, correspondientes a cada una de las etapas del

proceso de gestion de riesgos.

2.2 Metodologias de andlisis de entorno asociadas a la gestion de riesgos

Para comprender y gestionar eficazmente los riesgos externos que enfrentan las
organizaciones, es fundamental disponer de metodologias de analisis del entorno que permitan
una evaluacion estratégica y exhaustiva de los factores que las puedan afectar. En esta seccion,
exploraremos una serie de métodos utilizados para el andlisis del entorno dentro del marco de
la gestion de riesgos, destacando las metodologias que ofrecen marcos estructurados sobre
como los riesgos del entorno pueden impactar los objetivos organizacionales. Desde
herramientas ampliamente reconocidas como PESTEL (por los factores Politicos, Econdmicos,
Sociales, Tecnoldgicos, Naturales y Legales) y DOFA (por Debilidades, Oportunidades,
Fortalezas y Amenazas), hasta otras mas especificas como la planeacion por escenarios y el
analisis de impacto en el negocio. Esta seccion aborda las diferentes fases del proceso de
gestion de riesgos: identificacion, medicion, gestion, control y monitoreo. A lo largo del
recorrido, veremos como estas metodologias se complementan y permiten a las organizaciones
no solo anticipar riesgos, sino también capitalizar oportunidades en un entorno dindmico y

cada vez mas incierto.
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2.2.1. Identificacion

Esta etapa consiste en la identificacion sistematica de riesgos del entorno que puedan afectar
la compaiiia y su estrategia. A continuacion, se destacan las metodologias mas relevantes para

este fin;

+ PESTEL: es una herramienta estratégica que permite a las compaifiias evaluar el entorno
externo a través de seis dimensiones clave: politica, econdmica, social, tecnologica, legal
y natural. Para desarrollarla, se identifican y analizan los factores relevantes dentro de cada
una de estas areas en funcion de la estrategia y actividades propias de la empresa que realiza
el ejercicio. Este andlisis proporciona una vision amplia de las oportunidades y amenazas
que pueden influir en la organizacion. Al identificar estos elementos, las empresas pueden
ajustar sus estrategias para anticiparse a cambios en el entorno y mejorar su competitividad
en un mercado dinamico. Este analisis facilita la toma de decisiones informadas,
permitiendo a las empresas mantenerse flexibles y proactivas (Suhaily Mohd Ramly &
Norehan Hussein, 2018).

+ DOFA (Debilidades, Oportunidades, Fortalezas, Amenazas): es una metodologia
utilizada para evaluar la situacion interna y el entorno externo de una organizacion. Este
método se desarrolla organizando la informacién en una matriz de cuatro cuadrantes:
Fortalezas y Debilidades (factores internos) y Oportunidades y Amenazas (factores
externos). El objetivo del andlisis es proporcionar una vision clara y estructurada de la
posicion de la organizacion, permitiendo la formulacién de estrategias efectivas que
aprovechen las fortalezas, enfrenten las debilidades, exploten las oportunidades y mitiguen
las amenazas (Chapman, 2004).

« Analisis de grupos de interés: es un analisis utilizado para identificar y categorizar a los
grupos de interés segiin su nivel de interés, influencia y relevancia en la toma de decisiones
de la organizacion. El proceso se desarrolla en varias etapas: se identifican los actores
clave, se recopila informacion sobre sus intereses, comportamientos, relaciones y recursos,
y se mapea su influencia en la toma de decisiones. Este analisis permite entender como
pueden influir dichos actores en el riesgo y la sostenibilidad (Brugha y Varvasovszky,

2000).
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2.2.2 Medicion

Partiendo de los factores identificados en la etapa anterior, continua la etapa de medicion,
donde se evaliian de manera cualitativa y/o cuantitativa los diferentes factores identificados.

Para esta fase existen las siguientes metodologias:

+ Desarrollo de indices compuestos: son indicadores numéricos que resumen la variacion
de un conjunto de datos o variables en un periodo de tiempo. Primero, se debe definir el
fendomeno que se desea medir, seguido de la seleccion de indicadores representativos que
reflejen sus distintas dimensiones. Posteriormente, los datos deben ser normalizados para
hacer comparables los indicadores, ya que suelen tener distintas unidades de medida
(Mazziotta y Pareto, 2013). Una vez normalizados, se procede a la agregacion de los
indicadores mediante métodos como la media aritmética, geométrica o técnicas mas
avanzadas como el analisis de componentes principales (PCA). Uno de los aspectos criticos
es la ponderacion de los indicadores, que puede ser igualitaria, basada en expertos o
determinada por técnicas estadisticas. Al final del proceso, el indice permite resumir
fenomenos multidimensionales complejos en una Unica métrica o conjunto de métricas,
facilitando el analisis comparativo entre regiones, paises o periodos temporales, la toma de
decisiones y la identificacion de riesgos y oportunidades (Sharpe y Andrews, 2012).

« Analisis de impacto en el negocio (BIA): es un proceso que evalua los efectos de una
interrupcion en las operaciones de una empresa debido a diversos riesgos. Esto ayuda a
priorizar la mitigacion de riesgos y mejora la toma de decisiones enfocada en aquellas areas
de mayor impacto (Vu y Hadikusumo, 2014).

« Analisis de riesgo cualitativo: es un enfoque de evaluacion que utiliza criterios subjetivos
y narrativos para identificar y evaluar riesgos potenciales, especialmente en contextos
donde los datos cuantitativos son limitados o no aplicables. Este andlisis se desarrolla a
través del razonamiento y el reconocimiento intuitivo de patrones y tendencias. Permite
entender los riesgos a través de la comprension de las incertidumbres criticas que podrian
afectar a una organizacion (Lindgren & Bandhold, 2009).

« Analisis de riesgo cuantitativo: consiste en la utilizacion de métricas numéricas y
modelos estadisticos para medir y evaluar la probabilidad y el impacto de riesgos. Este

proceso se desarrolla mediante la recoleccion de datos cuantificables, que permiten generar
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proyecciones sobre la posible ocurrencia de eventos adversos y su repercusion en la
organizacion.

«  Método Delphi: es una técnica que facilita el alcance de un consenso en grupos de expertos
sobre un tema especifico. Se desarrolla mediante una serie de rondas de cuestionarios
anénimos en los que los participantes responden a preguntas, revisan las respuestas de los
demas, y ajustan las suyas si lo consideran necesario. El proceso se repite varias veces hasta
lograr un consenso o estabilizacién en las respuestas. Este método es util para tomar
decisiones informadas en contextos de incertidumbre, especialmente en areas donde el

conocimiento es limitado. Permite refinar los analisis cualitativos sobre eventos futuros

(Vélez Pareja, 2003).

2.2.3 Gestion

Después de haber desarrollado modelaciones que permiten medir el riesgo del entorno,
continta el analisis con la fase de gestion. Esta etapa se enfoca en implementar estrategias
necesarias para gestionar los riesgos identificados del entorno. A continuacion, se presentan

algunas de las metodologias mas relevantes:

- Planeacion por escenarios: es una herramienta estratégica utilizada para explorar futuros
alternativos y preparar a las organizaciones ante la incertidumbre. Se desarrolla a través de
varias fases: primero, se define el tema central de enfoque; luego, se investigan las fuerzas
que lo mueven, se identifican las incertidumbres criticas y se construyen escenarios
plausibles mediante narrativas detalladas que describen como podria desarrollarse el
futuro. Finalmente, se identifican las implicaciones y opciones de gestion para la
organizacion. Los escenarios que se construyen no son predicciones precisas del futuro,
sino herramientas para contemplar posibilidades y tomar decisiones. Con los escenarios se
identifican oportunidades, vulnerabilidades, fortalezas y areas que necesitan mayor
atencion en la organizacion. Esta metodologia permite a las organizaciones anticipar
riesgos y oportunidades, tomar decisiones informadas y adaptarse proactivamente a
cambios significativos en el entorno (Lindgren y Bandhold, 2009). Se ampliard mas
informacion relacionada con esta herramienta en la siguiente seccion, dada su relevancia

en el desarrollo de metodologia construida por Grupo SURA.
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«  COSO (Committee of Sponsoring Organizations): marco para la gestion de riesgos
empresariales que integra la identificacion, medicion y respuesta a riesgos. Este esta
compuesto por cinco componentes: ambiente de control, evaluacion de riesgos, actividades
de control, informacién y comunicacion, y monitoreo. Cada componente trabaja de manera
interrelacionada para identificar riesgos que puedan afectar el logro de los objetivos
organizacionales, establecer controles para mitigar dichos riesgos y asegurar la continuidad
operativa. En el contexto del andlisis de entorno, COSO proporciona un enfoque
estructurado que permite gestionar riesgos externos de manera proactiva, facilitando la
adaptacion de la empresa a cambios en su entorno estratégico (COSO, 2013).

« IS0 31000: estandar internacional que establece principios y directrices para la gestion de

riesgos.

2.2.4 Control

En esta etapa se supervisa la efectividad de las metodologias implementadas. Se pueden aplicar

métodos como:

« Analisis de causa-raiz (ACR): es una metodologia utilizada para identificar las causas
fundamentales de los eventos riesgosos, con el fin de implementar acciones correctivas
y preventivas que mitiguen o eliminen estos problemas. Este enfoque permite a las
organizaciones mirar mas alld de los sintomas superficiales y enfocarse en las causas
subyacentes, lo que evita soluciones a corto plazo que pueden no ser efectivas. Esta
metodologia es particularmente Util para asegurarse de que los controles
implementados estén eliminando efectivamente las causas raiz de los riesgos (Ovalles
Acosta et al., 2017).

« Controles internos: establecimiento de politicas y procedimientos en la empresa para
minimizar los riesgos identificados.

+ Auditorias de riesgos: revision sistematica de los controles y metodologias existentes
para asegurar que los riesgos se gestionan adecuadamente.

»  Balanced Scorecard (BSC): es una metodologia de gestion estratégica que permite a las
organizaciones traducir su vision y estrategia en objetivos medibles. Cada objetivo se
mide a través de indicadores clave, tanto de resultado como de causa, y se definen metas

especificas para evaluar el progreso. Dentro del proceso de control de riesgos, el BSC
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es util porque permite alinear las decisiones de la compaifiia con su estrategia,

facilitando el monitoreo continuo de los indicadores de desempefio (Fernandez, 2001).

2.2.5 Monitoreo

Consiste en el seguimiento permanente del entorno para identificar cambios o la aparicion de

nuevos riesgos. Esta etapa se puede realizar a través de diferentes metodologias como:

« Indicadores clave de riesgo (KRIs): monitoreo de indicadores que sefialan un aumento
en los niveles de riesgo. Se seleccionan indicadores especificos que permiten rastrear la
evolucion de los riesgos identificados. Son especialmente utiles para detectar desviaciones
y tomar decisiones preventivas oportunas. Para implementar los KRIs, primero se
identifican los factores criticos y se establecen mediciones claras. Estos indicadores son
utiles porque proporcionan una forma cuantitativa y objetiva de monitorear como los
factores externos fluctuan constantemente (Davies et al., 2006).

«  Monitoreo continuo de riesgos: proceso constante de vigilancia y actualizacion del perfil
de riesgo de la organizacion.

« Revision de escenarios: consiste en la evaluacion periddica y sistematica de las narrativas
construidas en la metodologia de planeacion por escenarios para diversos futuros posibles,
comparando las proyecciones iniciales con las condiciones actuales del entorno. Esta
revision permite ajustar y actualizar los escenarios en funcion de nuevas evidencias y
cambios en las variables clave, lo que facilita una respuesta agil y adaptada a las nuevas
circunstancias. La revision se apoya en el monitoreo de sefnales tempranas que indican la
posible manifestacion de ciertos escenarios, como cambios en las variables econdmicas, en
las regulaciones, en los mercados o en las dindmicas sociales. Este proceso es crucial para
el monitoreo del entorno, ya que permite a la organizacion identificar cudndo un escenario
se estd materializando y qué ajustes estratégicos son necesarios para mitigar riesgos o
aprovechar oportunidades emergentes (Lindgren y Bandhold, 2009).

« Analisis de tendencias: consiste en la identificacion y evaluacioén de patrones dentro de
grandes volimenes de datos para anticipar cambios y prever posibles desarrollos futuros.
Se desarrolla mediante la recopilacion de datos relevantes sobre el entorno, tanto internos
como externos y su posterior procesamiento y analisis. Para ello, se emplean herramientas

como el escaneo, la vigilancia, el monitoreo y analisis econométricos, que permiten
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detectar cambios y evaluar su impacto en las dindmicas de mercado y operaciones
empresariales. El analisis de tendencias es crucial para el monitoreo del entorno, ya que
permite a las organizaciones estar al tanto de los cambios emergentes, ajustar sus
estrategias en tiempo real y mantenerse competitivas frente a un entorno en constante
evolucion (Castellanos Dominguez et al., 2011).

« Escucha social: esta metodologia se enfoca en el monitoreo de riesgos y oportunidades al
analizar las conversaciones y menciones en redes sociales, foros, blogs, y otras plataformas
digitales. Permite detectar cambios en las percepciones publicas y anticipar posibles
impactos en la empresa. Este enfoque se origind con el auge de las redes sociales como
herramienta de marketing y ha evolucionado hacia aplicaciones mas amplias, como la
anticipacion de movimientos en los mercados financieros y elecciones politicas. La
capacidad de capturar grandes volimenes de datos ha permitido a las empresas anticipar
comportamientos y ajustar sus estrategias en funcion de las percepciones publicas. Entre
los principales resultados de la escucha social se destacan el monitoreo continuo del
entorno, la identificacion de riesgos y oportunidades, y la mejora en la toma de decisiones
estratégicas. Su capacidad para reducir la incertidumbre en entornos volatiles la convierte
en una herramienta crucial para gestionar riesgos y aprovechar oportunidades en multiples

sectores (Moro et al., 2016).

En nuestro caso, al explorar las diversas metodologias utilizadas para el analisis del
entorno y la gestion de riesgos, optamos por integrar tanto herramientas ampliamente
reconocidas como herramientas propias para construir un marco robusto y adaptado a las
necesidades estratégicas de la organizacion. La aplicacion de la metodologia PESTEL para
identificar los factores clave del entorno, seguida por el desarrollo de indices por dimension y
andlisis cualitativos para medir dichos factores, nos permitio establecer una base solida para
comprender las dindmicas del entorno y anticipar su impacto en la estrategia. A su vez, la
construccion de una matriz de influencia/dependencia a través del método Delphi fue esencial
para reconocer los factores motrices y evaluar su interconexion, optimizando las opciones de
gestion en aquellas que generan un mayor impacto en las demas y fortaleciendo asi la capacidad

de anticipacion de la organizacion.

En la etapa de gestion, la planeacion por escenarios se destacd como una herramienta

estratégica que permitid proyectar futuros alternativos e identificar opciones de gestion bajo
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diferentes condiciones, utilizando los indicadores y andlisis cualitativos previamente
desarrollados como insumos clave. Esto no solo habilitd la adaptacién proactiva a cambios
significativos en el entorno, sino que también mejord nuestra capacidad de responder con
mayor efectividad. El monitoreo continuo de los factores, a través de indicadores y escucha
social, complementaron este enfoque garantizando que el proceso de gestion de riesgos se

mantuviera dindmico, relevante y alineado con los objetivos estratégicos.

Con base en las lecciones aprendidas y los enfoques previamente discutidos, la
siguiente seccion describe en detalle la metodologia desarrollada especificamente por Grupo
SURA, la cual integra los elementos mas relevantes de cada herramienta analizada y afiade

metodologias desarrolladas internamente para generar un analisis profundo y adaptable.

3. Metodologia SURA de analisis de riesgos del entorno

El camino que recorrimos en la seccion anterior fue esencial para ampliar nuestra caja de
herramientas metodologicas, permitiéndonos enfrentar de manera mas robusta el desafio de
analizar un entorno cada vez mas complejo y cambiante. Al explorar diversas técnicas y
estrategias, comprendimos la importancia de integrar metodologias de gestion de riesgos y

analisis prospectivo, sentando las bases de una estructura que es tanto versatil como soélida.

Esta investigacion metodologica no solo nos brindd claridad sobre las opciones
disponibles, sino que también destaco los elementos que podriamos mejorar y adaptar. Asi, fue
posible crear un marco propio que, aunque inspirado en las mejores practicas globales, esta
profundamente enraizado en nuestra realidad y necesidades estratégicas. Con esta base, en la
siguiente seccion presentamos el método SURA de analisis de riesgos del entorno, que sintetiza
y personaliza las lecciones aprendidas para brindar una herramienta que no solo analiza, sino

que también actia y evoluciona.

Inicialmente, aplicamos la metodologia en Colombia, con la intencion de replicarla
posteriormente en otros paises. Para nosotros, era fundamental que este modelo tuviera la
flexibilidad necesaria para adaptarse a distintos contextos nacionales. Si bien fue elaborada
pensando en aplicarla en el sector financiero, su disefio permite ajustes practicos para otros

sectores. Creemos que esta metodologia es altamente adaptable, siempre y cuando se sigan
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cuidadosamente los pasos establecidos, se consideren las particularidades de cada territorio y
se ajusten los "filtros" seglin los objetivos estratégicos del analisis. Al implementarla en nuevos
paises, recomendamos la colaboracién con expertos locales para asegurar una comprension
profunda del contexto y garantizar que el analisis se adecue a las realidades especificas de cada

entorno.

A continuacion, abordaremos en detalle las etapas del proceso de analisis del entorno,
destacando las metodologias clave que sustentan nuestra aproximacion y el conocimiento
complementario que enriquecid cada fase del analisis. Este recorrido no solo nos permitira
profundizar en las herramientas utilizadas, sino también compartir las reflexiones y
aprendizajes obtenidos durante la implementacion de esta metodologia. A lo largo de este
proceso, se podra observar como el conocimiento general evoluciona hacia un enfoque mas
especializado, siguiendo una estructura que garantiza una comprension integral del entorno. El
grafico que presentamos a continuacion ilustra visualmente esta transicion, destacando cémo
se conectan los diferentes niveles de conocimiento y andlisis estratégico, desde una perspectiva

general multipais hasta un enfoque especializado, mas acotado.
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Grifico 1. Metodologia Sura

CONOCIMIENTO GENERAL
MULTIPAIS

IDENTIFICACION Y MEDICION DE FACTORES
ESTRATEGICOS DEL ENTORNO

* ¢Consideramos el entorno como
una fuente de riesgo estratégico?

*  ¢Cudles son nuestros riesqos estratégicos

ENTORNO COMO UN RIESGO & i ?
ESTRATEGICO INDICES MULTIPAIS Y qué factores del entorno los materializan?
*  ¢Como medir cada factor de riesgo?
Matriz Dimensiones Indicadores de medicion Desarrollo de indices de 2 ?
influencia/dependencia PESTR: dalosmctores tiesgo por dimension +  ¢Qué paises incluir en el analisis y cémo evaluar
i su nivel de riesgo en distintas dimensiones del entorno?
Analisis del comportamiento Factores i
de los factores en el entorno motrices Agregacion de datos

Caracterizacion del entorno . ,
*  ¢Coémo podemos analizar toda la informacion
de los indicadores e indices?

= ¢Cémo podemos extraer conocimiento

DECODIFICACION DEL ENTORNO valioso a partir de los datos?
ANALISIS CUANTITATIVO
( Andlisis de series de Correlaciones entre
\ datos especificas indicadores ) ) '
\ / *  ¢Coémo logramos hacer un andlisis prospectivo del
Validacion Tendencias entorno que habilite la toma de decisiones estratégicas?
de hipdtesis por pais

* ¢Coémo desarrollamos una narrativa explicativa

// PLANEACION POR i y convincente en torno de los datos cuantitativos?
ESCENARIOS
*  ¢Cémo podemos entender el impacto de
{ Factores estratégicos Opciones de gestion \ los resultados cuantitativos sobre nuestros negocios?
Proyecciones Sefiales de alerta /
= Escenarios y narrativas Incertidumbres criticas
*  ¢Cémo podemos monitorear
o la evolucion del entorno?
ESCUCHA EN *  ¢Cémo podemos conectamos con
TIEMPOREAL elentorno de forma mas inmediata?
Seguimiento indicadores =
- ¢Cémo podemos tener unaalta
CONOCIMIENTO ESPECIALIZADO Escuchasocial o sensibilidad a los cambios en el entomo?

UN SOLO PAIS

Fuente: elaboracion propia.

3.1 Entendiendo el entorno como un riesgo estratégico

Al inicio de este proceso, identificamos la importancia de reconocer como ciertos eventos
externos tienen el potencial de impactar significativamente el desempefio y los resultados de
las inversiones en el portafolio de Grupo SURA. Esto nos llevo a reflexionar sobre aspectos
clave: la manera en que considerabamos el entorno como una fuente de riesgo estratégico, la
correcta identificacion de nuestros principales riesgos y los factores del entorno que facilitan

la materializacion de dichos riesgos.

Una vez concluimos como organizacion que el entorno efectivamente constituia una
fuente de riesgos estratégicos, iniciamos la etapa de identificacion implementando un analisis
PESTEL, que delimit6 las dimensiones a abordar: politica, econdmica, social, tecnologica, legal
y natural. Dado el nivel de complejidad y especializacion que cada dimension requiere,

priorizamos las dimensiones politica, econdmica y social, reconociendo su capacidad para
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generar impactos sistémicos y su relevancia estratégica para los servicios financieros. Luego,

abordamos las demas dimensiones.

Si bien el marco PESTEL proporciona una estructura general, profundizamos en cada
dimension mediante un analisis detallado que caracterizé cémo sus dinamicas especificas
influyen en el desempefio organizacional y la exposicion al riesgo. Esta aproximacion nos
permitio identificar los factores clave que impactan directamente en el negocio, convirtiendo
el comportamiento del entorno en un riesgo estratégico y transformando el analisis del entorno
en una herramienta para su gestion. Establecer una conexion explicita entre estos factores y las

variables criticas de negocio fue esencial para asegurar la relevancia y efectividad del analisis.

A partir de esta base, integramos metodologias adicionales para enriquecer el analisis.
Realizamos una investigacion exhaustiva de cada factor, identificando tanto las variables
criticas que los afectan como sus interrelaciones dentro del entorno. Posteriormente, aplicamos
el método Delphi, mediante el cual un panel de expertos evalu6 la interdependencia de estos
factores, desarrollando matrices de influencia/dependencia. Esto permiti6 priorizar los factores

de acuerdo con su capacidad motriz y su impacto global, optimizando la medicion y el analisis.

En la implementacion préctica, por ejemplo, identificamos la educacion como un factor
estratégico, dada su influencia directa en el desarrollo del capital humano y, en consecuencia,
en la estabilidad y el crecimiento econdmico en las regiones donde opera Grupo SURA.
Factores como el acceso a la educacion, la escolarizacion y la calidad educativa generan las
condiciones necesarias para una economia mas formal y robusta. Un incremento en los afios
promedio de escolarizacidn, por ejemplo, se traduce en una mayor productividad laboral, un
crecimiento econdmico sostenido y una reduccion de la desigualdad, posicionando a la
educacion como un motor de desarrollo econdmico y una herramienta clave para mitigar

riesgos derivados de la desigualdad.

Ademas, profundizamos en las interrelaciones de la educacioén con otros factores del
entorno, tanto en las dimensiones econdémica como social y politica. La calidad del sistema
educativo incide en la capacidad de la poblacidon para integrarse en mercados laborales
formales, lo cual refuerza la cohesion social y la estabilidad econdémica. La formacion de
competencias técnicas, a su vez, mitiga el riesgo de escasez de talento en sectores clave,

alineando nuestra estrategia de creacion de valor a largo plazo con un entorno mas sostenible.
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En nuestro analisis, también reconocimos que la educacion, aunque es un factor
impulsor del desarrollo, depende de la cobertura de otras necesidades basicas en la dimension
social. Sin estas condiciones, la baja calidad educativa o el acceso desigual pueden perpetuar
la pobreza y la exclusion social, afectando tanto la estabilidad socioecondémica como el entorno

estratégico de nuestros negocios.

Este andlisis holistico de los factores estratégicos del entorno nos permiti6 identificar
los riesgos mas relevantes y entender como interactiian para generar efectos sistémicos.
Asimismo, comprendimos que el entorno no solo es fuente de riesgos, sino también de
oportunidades estratégicas para la creacion de valor sostenible. No obstante, para aprovechar
estas oportunidades y mitigar los riesgos, es imprescindible contar con herramientas analiticas

robustas que permitan evaluar y monitorear estos factores de manera continua.

3.2 Midiendo el entorno con indices multipais y multidimensionales

A medida que avanzabamos en el analisis de los factores que habilitaban la materializacion de
los riesgos estratégicos, nos enfrentamos a una pregunta clave: ;Coémo podemos medir con
precision el estado de cada factor de riesgo? La respuesta no era sencilla y nos llevé a explorar
diferentes posibilidades, desde la creacion de indicadores propios hasta la utilizacion de
métricas existentes que complementaran el analisis cualitativo previamente realizado. Al ser
Grupo SURA una compaiiia con presencia en multiples paises, las complejidades aumentaron
y surgieron nuevos cuestionamientos: ;Qué muestra de paises debia incluirse en nuestras
mediciones? ;Como evaluariamos los niveles de riesgo en diferentes territorios, considerando
las multiples dimensiones del entorno? Estas reflexiones orientaron nuestra busqueda y

definieron los criterios esenciales para seleccionar indicadores robustos.

Logramos identificar indicadores que cumplian con altos estandares de calidad, y que

se alineaban con los siguientes principios de nuestra metodologia:

i) Cobertura global: mediciones que abarcan diferentes paises del mundo,
permitiendo un andlisis comparativo y relativo. Esto era fundamental para

comprender como se comporta un factor especifico en distintos contextos y para

29



proporcionar una vision clara de qué regiones son mas viables para el desarrollo de
negocios y cuales presentan mayores amenazas, lo que resulta fundamental para
una compafia multinacional que busca evaluar objetivamente el desempefio de cada
uno de sus territorios.

ii) Series historicas de datos: este criterio es esencial para identificar patrones y
tendencias, facilitando la anticipacion de amenazas u oportunidades emergentes y
respaldando la toma de decisiones fundamentadas en evidencia.

iii) Fuentes de informacion reputadas: consideramos indispensable incorporar
metodologias técnicas y robustas para ser incorporadas en las decisiones de la
organizacion. Este criterio asegura la calidad de los datos bajo los parametros de
consistencia, precision y validez, lo que certifica que los indicadores sean
confiables y estén fundamentados en métodos cientificos y adecuadamente
documentados.

iv) Actualizacién periddica: contar con una periodicidad de actualizacion que se
ajuste a las necesidades del analisis, garantizando que cada reporte disponga de la

informacion mas reciente y permitiendo una sensibilidad oportuna a los cambios.

Para definir estos indicadores, recurrimos a fuentes de alta credibilidad, entre ellas
Bloomberg, Focus Economics, Oxford Economics, el Banco Mundial, 1a OCDE, la Organizacién
de las Naciones Unidas (ONU), World Justice Project, Freedom in the World Report (Freedom
House), Varieties of Democracy e Inform Risk, entre muchas otras. Sin embargo, en aquellos
casos donde no encontramos indicadores adecuados en fuentes terciarias, desarrollamos
nuestras propias métricas o renunciamos a medirlos. Para medir los factores clave en las
diferentes dimensiones con la precision necesaria, seleccionamos multiples indicadores que, al
integrarse, nos ofrecen una vision integral del riesgo en cada area. Cada factor se evalua
mediante una combinacioén de indicadores especificos, lo que permite reflejar fielmente su
estado en el contexto y la estrategia de Grupo SURA. Este enfoque de agregacion es esencial
para capturar la complejidad de los riesgos en entornos diversos y facilita una comprension

profunda y ajustada a la realidad de la compaiiia.

A partir de los indicadores construimos indices por dimension, agrupando asi la

medicion de cada factor dentro de estos. Por ejemplo, uno de ellos es el indice de riesgo social.
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En este, incluimos multiples indicadores, como educacion, salud publica, seguridad humana,
igualdad socioeconémica, entre otros. Para lograr incorporar diferentes indicadores en este
indice, implementamos una modelacion de agregacion de datos automatizada a través de
lenguajes de programacion. Esta aproximacion vela por la integridad de la informacion en el
procesamiento. Este proceso automatico comienza con la extraccion de datos desde
repositorios en linea y archivos locales. Los datos extraidos corresponden a aquellos
indicadores priorizados, que luego se estandarizan y normalizan para permitir comparaciones

consistentes entre diferentes paises y periodos de tiempo.

El primer paso en la agregacion fue normalizar los datos, ajustando los valores de los
indicadores a una escala comun. Este ajuste elimina las diferencias en unidades de medida y
escalas originales, permitiendo que toda la informacion se categorice en una escala de riesgo
de 0 a 1. En este caso, se definieron los siguientes rangos: 0-0.25 para riesgo alto, 0.26-0.50
para riesgo medio-alto, 0.51-0.75 para riesgo medio-bajo, y 0.76-1 para riesgo bajo. Cada
organizacion puede personalizar estos rangos y categorias de riesgo segun sus propios

estandares.

Utilizamos dos técnicas comunes para la normalizacion de los datos:

« Estandarizacion: consiste en restar la media de los datos y dividir entre la desviacion
estandar. Esto transforma los datos para que tengan una media de 0 y una desviacion
estandar de 1 (CFA Institute, 2024).

+ Escalamiento Min-Max: este método ajusta los datos para que se encuentren en un
rango especifico, como de 0 a 1. Esto se realiza restando el valor minimo y dividiendo

por el rango (maximo - minimo (CFA Institute, 2024).

En algunos casos, las técnicas tradicionales de normalizacion no son suficientes y es
necesario desarrollar formulas matematicas o restricciones adicionales que permitan valorar el
nivel de riesgo de forma mas acertada para cada indicador. Un ejemplo ilustrativo puede ser la
inflacion. Este indicador presenta caracteristicas particulares que exigen definir umbrales de
riesgo especificos, mas alld del valor maximo de la serie de datos. En el contexto de paises
emergentes, una inflacion entre el 5% y el 10% puede marcar un cambio de riesgo bajo a
medio-bajo, mientras que un aumento entre el 30% y el 40% no considera un cambio en el

nivel de riesgo, porque se encuentra en un rango que supera el nivel de riesgo aceptable,
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manteniendo un nivel de riesgo alto de forma constante. Esto ocurre porque el riesgo de la
inflacion no crece de manera lineal a medida que los valores aumentan. Del mismo modo, si
se estuviera modelando el riesgo de inflacidon en paises desarrollados, los umbrales de riesgo
serian mucho mas bajos, ya que los niveles tolerables de inflacion en esos contextos son
significativamente menores. Este tipo de ajustes asegura que la modelacion del riesgo refleje

de manera precisa las particularidades de cada indicador y contexto.

Para estandarizar los datos de diferentes indicadores, es fundamental analizar el
comportamiento especifico de cada uno en el contexto que se busca medir, dado que cada
indicador tiene caracteristicas Unicas que requieren un tratamiento adecuado para lograr una
normalizacidon precisa y, como resultado, una evaluacion mas apropiada de los riesgos

asociados.

En la tabla 1, presentamos el ejemplo de la normalizacion de los datos relacionados con
la inflacion, aplicando la técnica de escalamiento min-max en una escala de 0 a 1. En la primera
columna, se muestra el valor de la inflacién en porcentaje, lo que permite identificar si la
inflacion en un periodo determinado crecid, decrecié y a qué escala. La segunda columna,
"Limite inferior", indica el umbral por debajo del cual la inflacién se considera baja y, por lo
tanto, representa un riesgo bajo. Por otro lado, la tercera columna, "Limite superior", establece
el punto a partir del cual la inflacion se clasifica como un riesgo alto, independientemente de
los valores maximos de la serie historica. En este caso, el valor maximo definido es 33%, lo
que implica que cualquier inflacion superior a este umbral recibira la calificacion minima de
0, sefialando un riesgo alto. Esto es fundamental para reflejar que, a partir de cierto punto, el
riesgo no aumenta linealmente con la inflacidn, sino que se mantiene elevado, como ocurre

con los valores entre 33% y 370.14% (valor méaximo de la serie de datos) en el ejemplo.
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Tabla 1. Normalizacion de datos- Ejemplo inflacion.

Inflacién (%) | Limite inferior | Limite superior Calificacién normalizada
- 0.10 2.00 33.00 1.00
- 2.00 33.00 1.00
- 0.20 2.00 33.00 1.00
0.10 2.00 33.00 1.00
1.20 2.00 33.00 1.00
2.00 2.00 33.00 1.00
2.57 2.00 33.00 0.91
2.85 2.00 33.00 0.87
3.65 2.00 33.00 0.79
4.60 2.00 33.00 0.70
5.40 2.00 33.00 0.65
7.90 2.00 33.00 0.51
9.41 2.00 33.00 0.45
13.73 2.00 33.00 0.31
75.79 2.00 33.00 -
370.14 2.00 33.00 -

Fuente: claboracion propia.

Una vez los datos han sido normalizados, se procede a la interpolacion de los valores,
un proceso que permite asignar valores logicos y coherentes a las casillas que no contienen
datos, utilizando el rango de valores disponibles para estimar resultados consistentes en los
periodos de tiempo analizados. Por ejemplo, si tenemos el valor de la inflacién para enero y
marzo, pero no tenemos el dato de febrero, la interpolacion estima cual seria el valor en febrero
tomando en cuenta los valores de los otros meses. Este paso es crucial para garantizar que se

mantenga una continuidad en la serie de tiempo de los indicadores.

Una vez completamos la interpolacion de las series de tiempo de cada indicador,
procedimos a construir indices que pueden estar compuestos por uno o varios indicadores. Para
facilitar la interpretacion por parte de los tomadores de decisiones, optamos por asignar un
peso igual a cada indicador dentro de los indices, priorizando la claridad y facilidad de
comprension y explicacion sobre una precision matematica absoluta en la ponderacion. Si bien
reconocemos que asignar diferentes pesos en funcion de la importancia relativa de cada
indicador podria haber proporcionado un resultado mas exacto, consideramos que el esfuerzo
adicional requerido para sustentar dichas ponderaciones no era esencial en ese momento, dado
nuestro objetivo de proporcionar un andlisis practico y comprensible. Esta agregacion se llevo
a cabo agrupando indicadores de diversas fuentes en factores especificos, que luego se
combinaron en indices por dimension utilizando técnicas de agrupacion estructuradas, los
cuales se detallan a continuacion:
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A continuacion, se ejemplifica como los indicadores 1, 2 y 3 conforman el factor 1 al ser

ponderados con el mismo peso:

Grafico 2. Conformacion de factores con indicadores-Ponderacion

~ Indicador 2
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Fuente: elaboracion propia.

Por ultimo, los datos procesados y los indices generados se exportan en formatos que
permiten su andlisis posterior, como archivos Excel, para facilitar su interpretacion,
visualizacidn y uso en la toma de decisiones estratégicas. Al finalizar esta fase, disponiamos
de una base de datos estructurada y completa, que retine toda la informacion de los indicadores
recopilados y los indices desarrollados. Esta base de datos nos brinda la informacion suficiente

para complementar el proceso de toma de decisiones estratégicas.

3.3 Decodificando el entorno a través del andalisis cuantitativo

A partir de la base de datos consolidada, que ya incluia las transformaciones necesarias para
permitir una agregacion y comparacion transversal, nos preguntamos: cudl seria la mejor
manera de analizar estos datos, y qué técnicas podian ayudarnos a profundizar en cada
dimension, factor e indicador a lo largo de diferentes geografias. Para abordar estas
inquietudes, implementamos diversas técnicas avanzadas de visualizacion de datos y modelos
estadisticos. Esto nos permitié realizar un andlisis detallado y comprender mejor los

comportamientos, identificando patrones, tendencias y valores atipicos. Asi, pudimos detectar
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amenazas potenciales y destacar oportunidades clave en cada contexto geografico. A

continuacion, se describen las metodologias cuantitativas que aplicamos durante este analisis.
Modelaciones

1. Modelos de series temporales: este tipo de modelacion es util cuando se busca

analizar como varian los datos en el tiempo. Algunos ejemplos son:

a. Modelos Auto regresivos (AutoRegressive): utilizan dependencias lineales de
los valores pasados para predecir el valor actual de la serie. Se emplean cuando
se observa que el comportamiento de los datos depende de sus valores

anteriores.

b. Modelos de media movil (Moving Average): utilizan dependencias lineales de
los errores pasados para modelar las series temporales. Son utiles cuando las
variaciones en los datos pueden explicarse por ruidos o choques que afectan la

serie en el pasado.

c. Modelos ARMA (AutoRegressive Moving Average): combinan las
propiedades de los modelos AR y MA, capturando tanto la dependencia de los
valores anteriores como de los errores pasados. Se utilizan cuando se busca

modelar series temporales que no presentan tendencia ni estacionalidad.

d. ARIMA (AutoRegressive Integrated Moving Average): ideal para datos con
tendencias y estacionalidades, este modelo extiende los ARMA al integrar

diferencias para hacer la serie estacionaria (CFA).

e. Modelos de suavizamiento exponencial: se utilizan para capturar las
tendencias a largo plazo en las series temporales, adaptandose a los cambios de

manera gradual (CFA).

2. Modelos de regresion: se pueden emplear regresiones simples y miultiples para
identificar relaciones lineales entre variables. Estos modelos son utiles para predecir
una variable dependiente basada en una o mas variables independientes (CFA Institute,

2024).
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3.

Analisis de correlacion y covarianza: estos andlisis permiten medir el grado en que
dos variables estan relacionadas entre si. La covarianza muestra la direccion de la
relacion, mientras que la correlacion mide la fuerza de esta (CFA Institute, 2024).

Analisis de componentes principales (PCA): técnica utilizada para reducir la

dimensionalidad de los datos y extraer las principales fuentes de variabilidad (CFA

Institute, 2024).

Grdficos

1.

Grifico de lineas: es ideal para visualizar indicadores de riesgo pais a lo largo del
tiempo.

Grafico de barras: este grafico es util para comparar indicadores de riesgo entre
diferentes paises, periodos o categorias.

Grafico de dispersion (scatter plot): es ideal para identificar correlaciones entre dos
variables.

Mapa coroplético: mapa tematico en que las areas se grafican de distintos colores,
para mostrar la intensidad de una variable en diferentes zonas geograficas. Es utilizado
para mostrar variaciones o intensidades del riesgo pais a lo largo de varios paises y en
diferentes periodos.

Griafico de radar (o arafia): este grafico puede ser util para comparar multiples

dimensiones (factores o indicadores) del riesgo pais entre varios paises.

El uso de modelaciones estadisticas, junto con visualizaciones graficas, nos permitio

formular preguntas clave y profundizar en el andlisis de datos. Por ejemplo, al examinar las

correlaciones, pudimos validar hipotesis significativas, como la relacion entre regimenes

politicos democraticos y el crecimiento econdmico o la inversion extranjera directa. Estas

hipdtesis se comprobaron a partir de la evidencia presentada por los patrones claros en los

datos.

A través de distintas visualizaciones, también descubrimos que ciertas dimensiones de

riesgo en paises con caracteristicas similares presentan comportamientos analogos. Por

ejemplo, al clasificar los paises en grupos como "economias en desarrollo" y "economias
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desarrolladas," logramos analizar diversos indicadores de manera mas estructurada y
comprensible. Estas categorizaciones son flexibles y pueden adaptarse segin las necesidades

de quien aplique esta metodologia.

Ademas, al integrar las correlaciones con las visualizaciones, identificamos un
fenomeno que denominamos "la trampa del riesgo alto." Observamos que, cuando un pais
alcanza una calificacion de riesgo alto, requiere considerablemente mas tiempo y esfuerzo para
mejorar su puntuacion en una unidad (0.1) en comparacion con paises ubicados en otros rangos
de riesgo. Este hallazgo subraya la dificultad de revertir situaciones de alto riesgo, incluso con

intervenciones correctivas intensivas.

El uso de graficos también nos permitié entender cudles eran los factores de riesgo
criticos en cada territorio. Por ejemplo, el siguiente grafico muestra que, aunque el indice de
riesgo politico se ha mantenido relativamente estable en la zona de riesgo medio bajo (0.5-
0.75) a lo largo del tiempo, este aparente equilibrio se debe a que el indice compensa
variaciones significativas en los factores individuales. Al analizar los factores por separado,
obtenemos informacion mas detallada, observando que algunos, como los factores 2 y 4,
presentan un riesgo medio alto cercano a 0.3, lo que indica areas de preocupacién mas criticas.
Esta dindmica revela que la estabilidad general del indice oculta riesgos considerables en
ciertos factores especificos, lo que enmarca la necesidad de hacer un andlisis completo,

apoyado en graficos y modelaciones.
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Grifico 3. Ponderacion indice de riesgo
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Fuente: elaboracion propia.

Otro ejemplo se presenta en el siguiente grafico, que presenta un mapa mundial en el
cual los paises estan coloreados segun su nivel de riesgo politico. Los tonos verdes representan
paises con riesgo bajo, lo que indica una mayor estabilidad politica. Por otro lado, los colores
amarillos, naranjas y rojos indican un riesgo politico mayor. Este tipo de visualizacién es muy
util ya que permite identificar rdpidamente las regiones mas estables y las que presentan mayor
incertidumbre politica, facilitando la toma de decisiones estratégicas en contextos

multinacionales.
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Grifico 4. Mapa de riesgo

L

Fuente: elaboracion propia.

Adicional a lo anterior, una vez finalizada esta etapa, se destacan las fortalezas de los
indices cuantitativos, dado que desde su generalidad permiten encontrar elementos comunes y
aspectos que se presentan en varios de los paises analizados. Esto facilita un andlisis rapido,
con la capacidad de comparar diferentes regiones y momentos de tiempo. Ademads, estos
indices posibilitan la realizacion de regresiones y modelaciones estadisticas que enriquecen el
analisis, lo que resulta util para plantear hipdtesis y realizar analisis cruzados entre indicadores,

factores y dimensiones.

No obstante, las mediciones cuantitativas presentan limitaciones, ya que, si bien ayudan
a formular mejores preguntas, no siempre proporcionan la informacion suficiente para obtener
las mejores respuestas. En este punto, la integracion de otras metodologias, como enfoques
cualitativos y narrativos, es valiosa para complementar el analisis y ofrecer nuevas perspectivas
para estudios posteriores. Adicionalmente, otra limitacion de las técnicas cuantitativas es que
las fuentes de datos utilizadas suelen enfocarse unicamente en eventos pasados. Incluso cuando
se generan proyecciones basadas en estos datos, a menudo se presentan sesgos significativos
debido al uso exclusivo de informacion historica. Esto limita su capacidad para realizar analisis

prospectivos de manera efectiva.
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3.4 De los datos a la estrategia: planeacion por escenarios para el andlisis prospectivo del
entorno

Hasta este punto del desarrollo metodologico, habiamos alcanzado hitos significativos en la
identificacion, medicion y analisis de los factores de riesgo del entorno. A través de la creacion
de indices especificos para cada una de las dimensiones del entorno, logramos integrar
informacion proveniente de fuentes confiables y la experiencia de expertos en cada area. Esto
nos permitié consolidar una base solida para evaluar los niveles de incertidumbre en distintos

paises y realizar comparaciones pertinentes entre ellos.

Estos indicadores, disefiados con precision y validados tanto cualitativa como
cuantitativamente, nos proporcionaron una vision clara de los riesgos asociados a cada region
y periodo temporal, lo cual facilit6 la identificacion de patrones y tendencias clave dentro del
entorno global. No solo logramos obtener una fotografia precisa del estado actual del entorno,
sino también identificar relaciones y correlaciones entre fendmenos que afectaban de manera
diferenciada a cada pais. Este proceso profundizé en el posicionamiento relativo de cada
territorio respecto a sus pares, permitiéndonos comprender mejor sus fortalezas y

vulnerabilidades.

Ademas, este analisis detallado nos proporciond la oportunidad de validar las hipdtesis
iniciales y ahondar en las interconexiones entre los diferentes factores, reforzando nuestra
capacidad de anticipacion ante posibles riesgos emergentes. De esta manera, construimos una
herramienta analitica que no solo retrata el presente, sino que también habilita una mejor
preparacion frente a las incertidumbres futuras, guiando de forma efectiva nuestras decisiones

estratégicas en un entorno complejo y dindmico.

A partir de lo desarrollado hasta este punto de la metodologia y complementado con
una revision exhaustiva de la literatura relevante, elaboramos informes integrales que reflejan
tanto el estado histdrico como la situacion actual del entorno. Sin embargo, aun enfrentdbamos
el desafio de conectar de manera explicita el analisis del entorno con las variables clave del
negocio. Esto nos llevdo a formular nuevas preguntas: ;Como desarrollar un analisis
prospectivo del entorno que facilite la toma de decisiones estratégicas? ;Como abordar

preguntas complejas relacionadas con un futuro incierto y dindmico? ;Cémo construir una
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narrativa explicativa y convincente que complementara los datos cuantitativos? ;De qué
manera podriamos comprender mejor el impacto de los resultados cuantitativos en nuestros

negocios?

Estas interrogantes evidenciaban las limitaciones inherentes al analisis cuantitativo y
resaltaban la necesidad de ir mas alla, reconociendo la incertidumbre inherente al analisis del
entorno. Este nos condujo a implementar la metodologia de planeacién por escenarios,
desarrollada por David A. Garvin y Lynne Levesque, la cual aporta un valor significativo al
proceso de gestion de riesgos, integrandolo de forma coherente y transversal en todas sus
etapas. De esta manera, buscamos no solo analizar, sino anticiparnos y adaptarnos a la

evolucion del entorno, proporcionando un marco sélido para la toma de decisiones estratégicas.

La planeacion por escenarios es una metodologia estratégica disefiada para manejar las
incertidumbres en el entorno futuro, entendiendo su impacto estratégico en el desarrollo de los
negocios de la compaiiia. Esta metodologia se basa en la creacion de escenarios plausibles que
ayudan a las empresas a prepararse para multiples eventualidades, gestionando amenazas y
oportunidades de manera mas efectiva. Tiene sus raices en la década de los 50, cuando Herman
Kahn y la RAND Corporation la desarrollaron como parte de investigaciones militares del
gobierno de los Estados Unidos. Luego, la técnica fue popularizada por corporaciones como
Royal Dutch/Shell en los afios 70, cuando adoptaron los escenarios como una herramienta
clave para gestionar la incertidumbre estratégica. Desde entonces, se ha difundido ampliamente

en el &mbito corporativo.

Es importante destacar que esta metodologia nos permitid superar algunas de las
restricciones que habiamos identificado en las metodologias cuantitativas, entre ellas, la
dificultad o limitacion para proyectar o imaginarnos futuros probables a partir de datos

historicos exclusivamente.

La planeacion por escenarios es un proceso estructurado para estimular el pensamiento
imaginativo y creativo. No se trata de una prediccion, ya que nunca serd "correcta". En cambio,
es una herramienta para considerar multiples posibilidades y evaluar si la compafiia esta
preparada para diferentes escenarios. También busca determinar si es posible convertirse en

agentes de cambio positivos en estos. Su implementacion dentro del proceso de gestion de
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riesgos es particularmente valiosa, ya que facilita la construccion de estrategias flexibles que

se ajustan a diferentes contextos inciertos.

Esta metodologia se articula en torno a un enfoque estructurado que incluye las etapas

que se pueden visualizar a continuacion:

Grifico 5. Planeacion por escenarios
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Fuente: elaboracion propia a partir de David A. Garvin y Lynne Levesque. Scenario Planning: The link
between Future and Strategy, 2009.

Inicialmente, se define el asunto central que guia el analisis, que es usualmente una
preocupacion estratégica de la compafiia, permitiendo enfocar los esfuerzos en las areas criticas
de la organizacion. A partir de alli, se identifican las fuerzas impulsoras que afectan el entorno
y se seleccionan las incertidumbres criticas que podrian influir en el desarrollo de los
escenarios. Estos pasos permiten construir narrativas que proyectan distintos futuros
plausibles, proporcionando a la organizacion una vision clara de como podrian evolucionar sus
amenazas y oportunidades. La metodologia también incluye el monitoreo constante de sefiales
tempranas, lo que permite a la empresa reaccionar rapidamente a eventos emergentes y ajustar
sus estrategias de manera proactiva. Finalmente, se evaluan las implicaciones de cada escenario

y se desarrollan opciones de gestion adaptativas que aseguran la resiliencia organizacional ante
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diversos futuros inciertos. Integrada en el marco de gestion de riesgos, la planeacion por
escenarios refuerza la capacidad de la organizacion para anticipar y adaptarse a los cambios
del entorno, haciendo posible una toma de decisiones mas informada, flexible y alineada con

la estrategia empresarial.

Considerando su relevancia en el analisis realizado, a continuacidn, se desarrollan en
mas detalle los diferentes pasos de la metodologia de planeacion por escenarios desarrollada

por David A. Garvin y Lynne Levesque':

1) Definicion del asunto central del enfoque: se trata de identificar el tema o la cuestion
clave que se va a explorar, estableciendo lo que se busca cuidar con el desarrollo de la
metodologia. Este asunto central guia todo el proceso de planeacion, establece el marco para
el andlisis y ayudara a enfocar los esfuerzos para garantizar su alineacion con los aspectos mas
criticos para la organizacion y sus metas. Es usualmente una pregunta o preocupacion
estratégica para la compaiiia, pero su comprension esta limitada por una alta incertidumbre. En
el desarrollo de la metodologia propia, se optd por definir en este punto un asunto que recogiera
los impactos del entorno, especificamente de las dimensiones social, politica y econdémica

sobre la estrategia de la compaiiia: la rentabilidad sostenible.

2) Identificacion de fuerzas motrices: en esta etapa se identifican las fuerzas impulsoras
o factores clave que afectan el asunto central. Estas fuerzas pueden ser tendencias sociales,
tecnologicas, econdmicas, politicas, o naturales que impacten directa o indirectamente a la
organizacion. En este caso, realizamos un ejercicio que limit6 el alcance del andlisis a las
dimensiones politica, social y econdémica. Por ende, utilizamos los factores previamente
caracterizados en la etapa de "identificacion" para estas dimensiones, lo que nos permitid

generar un listado de aproximadamente 50 fuerzas motrices clave.

3) Incertidumbres criticas: son las fuerzas inciertas de mayor importancia, que pueden
definir significativamente el futuro del asunto central e influir en el desarrollo de los escenarios.
Estas incertidumbres son variables dificiles de predecir, pero tienen un impacto significativo
en el futuro del asunto central. Aunque la metodologia sugiere seleccionar solo dos

incertidumbres criticas (del listado elaborado en el paso anterior), en este caso, para reflejar

13 Garvin, David A., and Lynne Levesque. "A Note on Scenario Planning." Harvard Business School
Background Note 306-003, November 2005. (Revised July 2006.)
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mejor la complejidad del entorno y evitar una simplificacion que distorsionara el analisis, se
definieron incertidumbres criticas que abarcaran el desempefio de todos los factores
identificados. En nuestro caso, se agruparon los factores relevantes en una dimension politica,
que estaba definida como un potencial acuerdo entre fuerzas politicas y una dimension
determinada por el desempefio econdmico. Estas dos variables permitieron integrar los factores
clave de cada dimension y analizar su comportamiento en funcion de los diferentes escenarios

planteados.

4) Escenarios: cada incertidumbre critica se evalia en dos posibles tendencias en el
futuro. Por ejemplo, podemos seleccionar dos posibilidades para el comportamiento de esa
variable como una salida positiva y otra negativa, una de desempefio alto y otra de desempeno
bajo, o una de materializacion y otra de no materializacion. Estas salidas no necesariamente
deben ser polos opuestos, se definen segun el propodsito del ejercicio y la realidad actual del
entorno. Adicionalmente, es esencial establecer un horizonte temporal en el que se espera
alcanzar los escenarios, ya que esto permite delimitar el alcance y evaluar la viabilidad de cada
salida. En el caso de Grupo SURA, nos enfocamos en analizar salidas positivas y negativas
dentro del rango de lo esperado, para un periodo de 5 afios, generando escenarios acordes al
contexto actual. Sin embargo, la metodologia también permite explorar salidas que conduzcan

a escenarios inesperados.

Una vez definidas las salidas, se construyen los ejes de incertidumbre, los cuales se
combinan en una matriz 2x2, creando cuatro cuadrantes de futuros para ser analizados. Los
diferentes futuros resultantes de la interaccion de las incertidumbres criticas se llaman
escenarios. Son hipoétesis alternativas plausibles sobre como puede desarrollarse el entorno,
disefiadas especialmente para resaltar las amenazas y oportunidades que enfrenta la
organizacion. A continuacion, se plasman los cuatro escenarios mostrando la combinacion de

las salidas positiva y negativa de cada incertidumbre:
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Grafico 6. Incertidumbres criticas y escenarios

Fortalecimiento
econdédmico

Radicalizacion Acuerdo
del gobierno Nacional

Debilitamiento
econdémico

Fuente: elaboracion propia.

En este punto, es crucial comprender que el analisis de entorno, especialmente la planeacion
por escenarios, debe ser un ejercicio dinamico. Las salidas definidas para cada incertidumbre pueden
cambiar conforme evoluciona el contexto. Una salida que parecia inesperada puede volverse esperada
dentro de las nuevas condiciones del entorno. Por ejemplo, a medida que el entorno se aproxima a un
escenario, puede ser necesario ajustar el analisis, redefiniendo las salidas para incluir opciones mas

extremas. Esto permite ampliar el espectro de escenarios esperados y adaptarlo a la realidad actual.

5) Narrativas: para cada escenario definido, se desarrolla una narrativa coherente y consistente
que describe como se podria llegar a ese futuro, segtin las diferentes combinaciones de fuerzas motrices
e incertidumbres criticas. Estas narrativas explican en detalle en qué consiste cada escenario y como
las dindmicas del entorno podrian evolucionar. El desarrollo de estas requiere un ejercicio creativo, por
lo que recomendamos formar un equipo interdisciplinario que pueda visualizar de manera integral los

escenarios, considerando diferentes perspectivas.

Empezando el desarrollo de las narrativas, nos preguntabamos cémo integrar la informacion
generada en etapas previas, como los indices cuantitativos, las investigaciones bibliograficas sobre los
factores, el analisis de correlaciones entre ellos y la comprension de las fuerzas motrices y dependientes

del entorno. Para lograrlo, comprendimos que las narrativas debian incluir un nivel de detalle que
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capturara no solo la evolucion individual de cada factor, sino también sus interconexiones, reflejando
la complejidad del entorno. Ademas, era fundamental acompafiar estas narrativas con mediciones de

riesgo especificas para cada indicador en distintos momentos.

Por lo anterior, en nuestra implementacion, cada narrativa fue elaborada con un enfoque que
describia la evolucion de los factores desde el presente, mostrando como interactuaban y contribuian a
la materializacion de los escenarios planteados. Para complementar esta perspectiva cualitativa,
implementamos modelos matematicos y técnicas de proyeccion que permitieron definir el valor de cada

indicador a lo largo del periodo de analisis, como se evidencia en el siguiente grafico:

Grifico 7. Proyeccion de escenarios
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Fuente: elaboracion propia.

Las proyecciones afiadieron una dimension cuantitativa al ejercicio, facilitando una
evaluacion mas precisa del nivel de riesgo en cada etapa temporal de los escenarios propuestos.
Para esto, fue esencial el trabajo colaborativo en los equipos multidisciplinarios, que no solo
incorporaban conocimiento especializado en las diferentes dimensiones del entorno, sino
también en las diferentes areas técnicas requeridas (estadistica, ciencia de datos, inteligencia

de negocios) para la implementacion de la metodologia.
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6) Seiiales tempranas: en esta etapa, se identifican sefiales o indicadores que podrian
anticipar la materializacion de alguno de los escenarios previstos. Se identifican indicadores
clave que senalan la posible emergencia de un escenario sobre otro, sugiriendo que el mundo
podria estar moviéndose en una direccion particular. Estas sefiales permiten a la organizacion
estar alerta y reaccionar proactivamente. Utilizando el conocimiento generado en las etapas
anteriores, seleccionamos aquellos factores con mayor capacidad de influencia en el entorno,

los cuales debian ser monitoreados con mayor precision.

A partir de esta seleccion, surgid la necesidad de establecer mecanismos adecuados
para monitorear estos factores con la frecuencia y sensibilidad necesarias para captar sefiales
tempranas, dado que varios de los indicadores (especialmente de las dimensiones politica y
social) tienen una periodicidad de actualizacion mayor a 1 afio y el entorno suele cambiar con
mayor velocidad. Con este proposito, exploramos herramientas que nos permitieran lograr este
seguimiento eficaz. Descubrimos que las metodologias de escucha social, apalancadas en
tecnologia e inteligencia artificial, eran una solucion efectiva. Estas herramientas nos
permitieron desarrollar modelaciones para los factores motrices, aprovechando la informacion
proveniente de redes sociales y medios de comunicacion, lo que facilito la captura de sefiales

tempranas relevantes para nuestro analisis del entorno.

7) Implicaciones y opciones de gestion: en esta etapa, se analizan las implicaciones que
cada escenario planteado tiene para la organizacion, y se desarrollan opciones de gestion
especificas. Se vuelve al asunto central, situando a la organizacion en el contexto de cada
escenario y explorando los efectos potenciales de los distintos futuros. Esto implica identificar
las fortalezas y vulnerabilidades que cada escenario podria revelar, asi como las brechas en
capacidades que deben ser atendidas, las necesidades de investigacion adicionales, y las

acciones y decisiones criticas para abordar estos retos.

En esta fase es fundamental identificar claramente como las variables del entorno se
conectan con las variables criticas del negocio. Esto permite evaluar con precision los impactos
de cada escenario en la organizacion y elaborar estrategias proactivas que aseguren una mayor

resiliencia y capacidad de adaptacion. Esta conexion entre las variables del entorno y las del
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negocio es lo que habilita la formulacion de estrategias que permiten aprovechar oportunidades
y mitigar riesgos, garantizando una respuesta flexible y efectiva frente a los diferentes futuros

posibles.

La implementacion de la planeacion por escenarios nos permitio ir mas alla de la
evaluacion del estado actual del entorno, proporcionando una herramienta prospectiva, que
permite preparar a la organizacion ante multiples eventualidades. Este enfoque estratégico
ofrece una vision mas amplia y flexible, permitiendo gestionar tanto las amenazas como las
oportunidades emergentes, derivadas de la incertidumbre del entorno. Es esencial entender,
que el verdadero valor de esta metodologia reside en su capacidad de integrar los escenarios
prospectivos con las decisiones estratégicas diarias, vinculando de manera clara el andlisis del
entorno con las variables criticas de negocio. Para esto, es esencial mantener un ejercicio
actualizado y realizar un monitoreo para anticipar la materializaciéon de oportunidades o

amenazas.

3.5 Escuchando el entorno en tiempo real

En nuestra bisqueda por crear un analisis de riesgos del entorno integral y adaptativo,
reconocimos que, a pesar de la solidez y profundidad de los métodos implementados hasta ese
momento, la velocidad a la que cambia el entorno y la necesidad de una respuesta agil requerian
métodos adicionales para captar informacion en tiempo real. Esto nos llevo a plantearnos
nuevas preguntas: dado que la periodicidad de actualizacion de los indicadores puede ser anual
en algunos casos, o incluso mayor para ciertos indicadores, ;coOmo podriamos capturar
informacion a la misma velocidad a la que evoluciona el entorno? ;Coémo podriamos
incrementar nuestra sensibilidad ante cambios emergentes? ; Cémo podriamos conectarnos con

el entorno de manera mas efectiva e inmediata?

Estas reflexiones nos impulsaron a explorar y finalmente incorporar la metodologia de
escucha social, la cual se ha convertido en un pilar clave para el monitoreo continuo del
entorno. La escucha social nos permite captar informacion reciente, identificar riesgos
emergentes, detectar sefiales tempranas sobre la direccion del entorno, y ajustar de manera
proactiva nuestras estrategias. Esta metodologia complementa los analisis tradicionales al

ofrecer datos en tiempo real provenientes de fuentes como redes sociales, medios de
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comunicacion y documentos internos de la organizacion, creando asi un sistema de monitoreo

robusto y agil.

La escucha social se puede aplicar tanto a nivel externo como interno. En el ambito
interno, las compaiias generan numerosos informes que integran informacion de la alta
direccion, los cuales revelan senales sobre cambios materiales en el entorno. Ademas, informes
de riesgo periddicos, elaborados globalmente por empresas especializadas, permiten detectar
tendencias y riesgos emergentes. En el ambito externo, las redes sociales y los medios de
comunicacion proporcionan informacién valiosa en tiempo real, que ayuda a captar de manera

inmediata como el entorno percibe ciertos fenémenos.

Dado que este contenido abarca grandes volimenes de datos no estructurados, resulta
esencial aprovechar tecnologias avanzadas como los modelos de inteligencia artificial para
realizar un analisis profundo de frases y sentimientos. A través de técnicas de procesamiento
de lenguaje natural (NLP, por sus siglas en inglés), logramos detectar no solo el tono emocional
detrds de las menciones, sino también identificar temas clave, opiniones predominantes y
patrones de comportamiento en el entorno. Ademas, el analisis de redes de interaccion y la
segmentacion de publicos proporcionan informacién adicional para comprender como ciertas
percepciones se propagan y evolucionan con el tiempo, lo cual mejora la capacidad de

respuesta de la empresa frente a riesgos o cambios en el entorno.

La combinacion de estos datos con los informes internos y externos genera un marco
robusto para el monitoreo continuo. Esta vision integral soporta la toma de decisiones
estratégicas basada en informacion actualizada y precisa, proporcionando una capa adicional
de sensibilidad y reaccion répida frente a los cambios en el entorno. De este modo, hemos
optimizado nuestra capacidad para captar y analizar sefales tempranas, transformando estos

insumos en acciones concretas que garantizan la resiliencia y adaptabilidad de la organizacion.

Luego de recorrer las distintas etapas de la gestion de riesgos con la metodologia
definida en funcién del anélisis del entorno, se han extraido aprendizajes clave que enriquecen
el analisis y facilitan su implementacion. A lo largo del proceso, hemos logrado construir una
metodologia robusta, adaptable a diferentes sectores y geografias, que permite identificar y
medir riesgos estratégicos de forma precisa. La integracion de enfoques cualitativos y

cuantitativos nos ha brindado una vision integral y detallada del entorno, proporcionando las
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bases para anticipar escenarios futuros. Sin embargo, mas alld de las herramientas utilizadas,
lo fundamental ha sido la capacidad de transformar estos insumos en informacion que respalde
la toma de decisiones estratégicas de manera efectiva y prepare a la organizacion para enfrentar

la incertidumbre constante del entorno.

4. Recomendaciones y conclusiones

El proceso de construccion de la metodologia de anélisis del entorno que se ha detallado a lo
largo de este documento, no solo nos ha permitido desarrollar una herramienta que contribuye
a la gestion de los riesgos y a la toma de decisiones, sino que, con su implementacion, también
se han generado multiples reflexiones y aprendizajes en la compania que pueden ser utiles para

otras organizaciones.

Desde la optica transversal de la gestion de riesgos, destacamos el valor del uso de
multiples enfoques metodologicos en cada etapa, ya que propician el fortalecimiento del
conocimiento en aristas diversas que no se oponen, sino que se complementan y enriquecen la
profundidad del analisis. Estos mecanismos facilitan la comprension integral de los fendémenos
del entorno al conectarlos con los factores estratégicos mas relevantes para los negocios, lo que
brinda resultados que promueven la solidez en la gestion de la incertidumbre y la toma de

decisiones.

Como se mencion6 previamente, el ambito de aplicacion inicial de la metodologia fue
Colombia —con un foco particular en el sector financiero—. Sin embargo, al desarrollar y
ejecutar cada paso, encontramos que la estructura de la metodologia es lo suficientemente
flexible para poder ser extrapolada a otros paises y sectores, € incluso puede ejecutarse de
forma parcial si los resultados obtenidos en ciertas etapas son suficientes para la toma de
decisiones que motivaron el ejercicio. Para lograrlo, recomendamos realizar las adaptaciones
necesarias segun el contexto especifico en el que se desee implementar. Esto incluye priorizar
las actividades a realizar en cada etapa, ajustar los datos cuantitativos y complementarlos con
aportes cualitativos de expertos locales, garantizando asi un analisis integral que capture las

particularidades del territorio y la industria evaluada.
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Es fundamental mantener una postura critica para identificar aspectos especificos
donde la metodologia necesite complementos adicionales, asegurando que se ajuste mejor a la
realidad de cada negocio. Por ejemplo, la metodologia puede aplicarse en sectores como el de
salud, seguros y pensiones. En el caso de los seguros, la metodologia permite una evaluacion
mas precisa de los riesgos relacionados con la siniestralidad, la regulacion sobre el sector
asegurador, y con los cambios en el comportamiento del consumidor, mientras que, en el sector
de pensiones facilita la prevision de impactos macroecondmicos a largo plazo, como las tasas
de interés, la inflacion, el incremento del salario minimo, la formalidad del empleo y los

cambios demograficos.

En las diferentes etapas del analisis del entorno, obtuvimos resultados que conducen a
recomendaciones especificas para futuras implementaciones. En la primera etapa de
identificacién y comprension del entorno como riesgo estratégico, al emplear el analisis
PESTEL, los resultados nos llevan a destacar la importancia de priorizar inicialmente algunas de
las dimensiones del entorno, considerando como criterio principal el grado de conexion que
cada una tenga con el sector, actividad y esencia estratégica de la empresa para la que se realice
el andlisis. Esta priorizacion permite abordar la complejidad del entorno de manera escalonada,
comenzando con los factores de mayor impacto y profundizando progresivamente conforme
se descubran nuevas conexiones, correlaciones y dependencias. Es posible, por ejemplo,
comenzar con un analisis mas reducido, como el marco PES (politico, econdmico y social) en
lugar de aplicar el marco PESTEL completo desde el inicio, y enfocarse en un solo pais antes de
expandir el anélisis a nivel regional o global. De esta manera se conserva la pertinencia y
efectividad del ejercicio, a la vez que se va generando una espiral positiva en el que el
conocimiento se amplifica y se puede dar paso a la aplicacion de otras metodologias con las
que se puedan priorizar los factores dentro de cada dimension y sus correspondientes

indicadores.

En las etapas siguientes, relacionadas con la medicidon y los analisis cuantitativos,
observamos que es fundamental definir indicadores de calidad. No seria recomendable
seleccionar aquellos que estén disponibles tinicamente para un territorio o que no cuenten con
una serie historica que permita reconocer tendencias y patrones en su comportamiento. Por

ello, sugerimos comenzar con un conjunto limitado de indicadores de alta calidad e ir
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mejorando progresivamente las modelaciones y estructuras de datos para incorporar nuevos
indicadores y fortalecer los existentes. Este enfoque escalonado facilita la gestion de la
complejidad mientras se avanza hacia una cobertura integral logrando, ademas, mostrar
resultados tempranos que generen traccion en la compafia con sus constantes iteraciones y

entregas de valor y, por ende, se disponga de mas recursos para fortalecer la metodologia.

En este punto, los datos cuantitativos proporcionan una base sélida y objetiva para
medir los riesgos, permitiendo establecer correlaciones, formular hipotesis y realizar
comparaciones a partir de los datos historicos que se obtienen. No obstante, uno de los
principales aprendizajes que obtuvimos con todo el ejercicio es que el pasado no es un predictor
perfecto de fendmenos futuros, especialmente en dimensiones volatiles como la politica y la
social. Estas dimensiones suelen generar efectos no lineales, por lo que el anélisis cuantitativo,

por si solo, no es suficiente para capturar la complejidad del entorno.

Es fundamental complementar los analisis cuantitativos con un enfoque cualitativo
profundo, que contextualice los datos, dandoles un sentido narrativo con una vision mas
completa y alineada con las dindmicas reales del entorno, lo que genera un diferencial necesario
y positivo para el ejercicio y facilita la toma de decisiones estratégicas. En el caso de Grupo
SURA, este enfoque mixto nos ha permitido construir una vision mas amplia de los riesgos del

entorno, y simultdneamente mejorar la capacidad para prever fendmenos emergentes.

Asimismo, la implementacion de la planeacion por escenarios en la siguiente etapa
permitié desde sus diferentes pasos, la evolucion del andlisis, en la medida en la que se
complementan proyecciones cuantitativas con narrativas cualitativas, al tiempo que se habilita
la capacidad prospectiva de la compafiia para evaluar distintas posibilidades futuras y definir
los esfuerzos que implican cada una. En este punto es importante recordar que con este
ejercicio no se debe pretender llegar a predicciones ni evaluar posteriormente en qué grado se
cumplio lo que se proyecto; predecir es imposible. El valor de este ejercicio consiste en que
permite la construccion de estrategias flexibles que se ajustan a diferentes contextos inciertos,
traduciéndose en la creacion de una capacidad institucional que habilite la preparacion y la
anticipacion ante diferentes escenarios posibles, mejorando la toma de decisiones

empresariales.
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La planeacion por escenarios es una herramienta poderosa para enfrentar la
incertidumbre. En lugar de depender de predicciones basadas en tendencias pasadas, este
enfoque permite explorar futuros posibles y prepararse para los multiples caminos que el
entorno pueda tomar. Esto no solo fortalece la capacidad de resiliencia de la empresa frente a
eventos inesperados, sino que también nos permite identificar oportunidades que podrian no

ser inmediatamente evidentes en un analisis lineal o limitado al presente.

En un entorno global caracterizado por su alta volatilidad, esta capacidad de anticipar
y gestionar multiples futuros es una ventaja competitiva clave, por lo que es aconsejable que
este ejercicio de planeacidon por escenarios no solo se realice una vez, sino que se defina una
periodicidad en la que, con nuevas iteraciones, se valide en qué medida el contexto cambio, si
las incertidumbres continian siendo las adecuadas y si escenarios inicialmente considerados
como inesperados se estan haciendo cada vez més cercanos y tangibles en la realidad o si por
el contrario su ocurrencia es mas improbable. Al hacer esto se producen analisis cruzados que,
unidos a nuevas iteraciones en las demas etapas de la metodologia, contribuyen a una
actualizacion permanente y a un nivel més avanzado de gestion de amenazas y oportunidades

estratégicas por parte de la compaiiia.

De acuerdo con lo anterior, es también esencial que las empresas adopten una cultura
de andlisis recurrente del entorno. Para ello, es clave implementar un plan de gestion del
cambio que permita adoptar la metodologia desde sus fases iniciales, minimizando resistencias
internas y facilitando una conexion gradual entre la organizacién y su entorno. Ello exige
traducir las oportunidades y amenazas identificadas en impactos concretos sobre las variables
clave del negocio, asegurando asi que el analisis del entorno no se quede en un nivel teérico y
abstracto, sino que se convierta en un insumo practico para la ejecucion de la estrategia
empresarial. Al conectar los hallazgos del analisis con las métricas y objetivos del negocio, se
facilita la adopcion de una cultura de andlisis constante del entorno, lo que permite a la
organizacion ser mas agil y proactiva frente a los cambios y riesgos emergentes. Esta cultura
de pensamiento y reflexion debe permear toda la compaiiia, sin importar las responsabilidades
particulares, dado que propicia en el dia a dia un ambiente de confianza ante los retos e
incertidumbres que se presentan en el entorno y permite que a todo nivel la toma de decisiones

se convierta en una fortaleza organizacional.
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Precisamente una de las acciones que puede generar mayor velocidad en la creacion y
consolidacion de dicha cultura es la participacion activa y el compromiso de la alta direccién
en la adopcion integral de esta metodologia. No basta con que la metodologia esté bien
disefiada; su valor solo se maximiza cuando se incorpora de manera efectiva en el proceso de
toma de decisiones estratégicas y se asegura que el analisis del entorno se reconoce como un
pilar central de la estrategia organizacional. Involucrar al equipo directivo (C-level), en
especial en fases como la validacion de supuestos generales, el entendimiento de las
implicaciones de cada escenario para el negocio y la definicion de opciones de gestion es
esencial para asegurar la adopcion integral de los resultados de la metodologia y que se
convierta en parte de la esencia estratégica de la organizacion. No es suficiente con que estos
lideres respalden el proceso, sino que pueden intervenir directamente en su implementacion,
validando, por ejemplo, los factores que se consideren estratégicos y de conexion con el
entorno, haciendo explicitas sus necesidades a la hora de enfrentarse a la toma de decisiones
para tenerlas en cuenta en los analisis y poniendo a la compania en el centro de cada uno de
los escenarios planteados para proponer posibles acciones en funcion de sus implicaciones

estratégicas.

No obstante, es importante identificar el momento adecuado para involucrar a estos
lideres: inicialmente, es recomendable desarrollar una metodologia clara y un plan de
implementacion estructurado, y luego, durante la implementacion, el equipo directivo (C-level)
sera clave para guiar y apoyar la ejecucion efectiva de la metodologia con acciones como las
descritas previamente. Sin este apoyo, es posible que la metodologia no alcance su maximo
potencial y se quede relegada a un ejercicio tedrico sin impacto practico del ejercicio,
consideramos ademas que el éxito de la metodologia estd vinculado a la conformacion de un
equipo interdisciplinario para su desarrollo y ejecucion. Los riesgos del entorno son
multidimensionales, lo que significa que deben abordarse desde distintas perspectivas,
integrando conocimientos de areas como la economia, la politica, la tecnologia, la sociologia,
la estadistica y la ciencia de datos. Otras disciplinas pueden ser necesarias dependiendo del
negocio y del momento: biologia, ciencias de la salud, ciencias ambientales, psicologia del
consumidor, por ejemplo. Un equipo diverso, compuesto por expertos en diferentes
dimensiones del analisis, permite integrar una amplia gama de conocimientos y perspectivas

que enriquecen la calidad del ejercicio y garantizan que se aborden todos los aspectos del
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entorno de manera rigurosa. Esta diversidad de perspectivas fomenta la creacion de soluciones
innovadoras y robustas frente a los desafios emergentes, ya que cada experto contribuye con
visiones metodoldgicas y herramientas especificas de su area de especializacion. Ademas, no
solo aumenta la precision y profundidad del analisis, sino que también favorece una toma de

decisiones mas informada y adaptable a las dindmicas cambiantes del entorno.

Posteriormente, en la etapa de monitoreo, también tuvimos grandes aprendizajes que
pueden ser tenidos en cuenta al adoptar la metodologia. Los analisis de escucha social y la
revision constante de investigaciones y reportes de tendencias provenientes de fuentes diversas
enriquecen y potencian los resultados de la metodologia, debido a que permiten que se conserve
vigente. En este sentido, es recomendable nuevamente acudir a la comprension de las
interacciones entre los distintos factores y dimensiones que componen el entorno. Aunque
inicialmente puede ser mas sencillo analizar cada dimension del entorno de forma aislada, a
medida que el proceso avanza, se debe realizar un ejercicio integral que contemple dichas
conexiones. Los riesgos en cada area no operan de manera independiente, y sus interacciones
pueden generar efectos imprevistos que deben ser considerados en el andlisis. Esta
interconexion requiere que no solo se evalten los riesgos de forma individual, sino también
que se comprenda cOmo estos interactiian entre si, generando dindmicas que pueden amplificar

0 mitigar su impacto.

Esto implica el analisis recurrente de una gran cantidad de informacion con fuentes y
formatos diversos, lo que supone un gran desafio con el filtrado de la informacion relevante
que se requiere. En un mundo inundado de datos, discernir la informacién que realmente
impactard a la organizacion es una tarea compleja pero decisiva. En este caso, la metodologia
desarrollada se apalanca en tecnologias avanzadas, como la inteligencia artificial, para procesar
grandes volimenes de informacion tanto cuantitativa como cualitativa, permitiendo asi
identificar patrones, tendencias y sefiales de riesgo antes de que se materialicen.
Recomendamos la adopcioén de estas tecnologias como herramientas complementarias que
maximicen los resultados de los analisis y propicien la profundizacion en la investigacion de
asuntos que puedan finalmente reflejarse en la anticipacion de la compania para la toma de
decisiones estratégicas. Luego de recorrer las distintas etapas del proceso de andlisis de

entorno, encontramos también a nivel general, que uno de los aprendizajes mas significativos

55



derivado de este desarrollo es que este ejercicio no puede considerarse un ejercicio estatico o
deterministico. Més bien, debe ser vista como un proceso dindmico y continuo que se integra
en la cultura organizacional de la empresa. La capacidad organizacional de actualizar y ajustar
continuamente el analisis, segin la evolucion de los factores externos, es fundamental para
mantener la competitividad y sostenibilidad, permitiendo no solo reaccionar ante los cambios,
sino anticiparse a ellos y gestionar de manera proactiva las amenazas y oportunidades
emergentes. En este sentido, para sobrevivir y prosperar en un entorno de alta incertidumbre
se debe analizar el pasado, y ademas prepararse para multiples escenarios futuros mediante un

enfoque prospectivo y flexible.

Muchas organizaciones intuyen cuando algo estd por suceder, pero no tienen claridad
sobre cuando o como ocurrird. Esto plantea un dilema: actuar preventivamente y arriesgar
costos sin certeza de resultados, o esperar hasta tener sefiales claras y enfrentar el riesgo de ser
sorprendidos. En este sentido, es necesario que la empresa adopte una postura frente al entorno
y alinee sus decisiones en funcidn de esta definicion, por lo que, la aplicacion de metodologias
como ésta, se convierte en una herramienta fundamental, permitiendo a las empresas

desarrollar planes de contingencia que mitiguen el impacto de eventos inesperados.

Finalmente, se destaca que la metodologia desarrollada no solo permite gestionar los
riesgos del entorno, sino que también abre la puerta a nuevas oportunidades estratégicas. La
capacidad de identificar tendencias emergentes, entender su impacto potencial en el negocio y
tomar decisiones informadas y oportunas es clave para que cualquier empresa en distintos
contextos y sectores no solo sobreviva, sino que prospere en el largo plazo en un entorno cada

vez mas complejo y dindmico.

En conclusion, la construccion de esta metodologia no solo nos ha facilitado la gestion
de los riesgos del entorno de manera efectiva, sino que también ha generado aprendizajes
valiosos para la estrategia empresarial que pueden ser replicables en otros contextos. El
enfoque mixto de analisis cuantitativo y cualitativo, junto con la adopcion de enfoques
metodologicos como la planeacion por escenarios, ofrece una ventaja competitiva en un
entorno incierto y dindmico. Ademas, su flexibilidad permite adaptarla a diferentes sectores y
geografias, asegurando su relevancia y utilidad en diversos contextos. La participacion de la

alta direccion y un enfoque interdisciplinario seran fundamentales para asegurar que el analisis
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del entorno se convierta en un pilar central de la estrategia organizacional, no solo para
gestionar amenazas, sino también para identificar oportunidades que generen valor a largo

plazo.

Los cambios en el entorno son inevitables, y las organizaciones que saben interpretarlos
y adaptarse son las que gestionan de mejor manera su sostenibilidad y competitividad a lo largo
del tiempo. Por ello, luego de presentar esta propuesta metodoldgica, invitamos a cada tomador
de decisiones a incorporar esta metodologia en el nicleo de su estrategia empresarial,
realizando las adaptaciones necesarias para que se promueva una gestion de riesgos integrada
y alineada con los objetivos estratégicos de cada organizacion. Al hacerlo, no solo se protege
el negocio frente a posibles amenazas, sino que se abre un camino claro hacia la innovaciéon y
el crecimiento, aprovechando al maximo las oportunidades emergentes. Desde Grupo SURA,
extendemos una invitacion a ser agentes activos de cambio en la sociedad, liderando con vision
prospectiva y construyendo una cultura organizacional resiliente y preparada para los desafios
futuros a partir del conocimiento. Adoptar una postura proactiva mediante la implementacion
de esta metodologia no implica solo un ejercicio de evaluacioén puntual, sino también un
compromiso constante con la actualizaciéon y la integracion de nuevas perspectivas. Es
momento de trascender el analisis tradicional y adoptar un enfoque dinamico y flexible que

fortalezca la toma de decisiones en un mundo cada vez més complejo.
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