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CAPITULO |

1 DISENO DE LA INVESTIGACION

1.1 Antecedentes de la Investigacion

Cuando se analiza la estructura econdémica de cualquier pais
encontramos la existencia de empresas de distintas envergaduras, las
cuales estan relacionadas con diferentes sectores econdmicos. De ello
podemos inferir que la dimension de una empresa no esta relacionada con
un determinado sector de actividad, no existiendo una actividad donde
inevitablemente las empresas deben tener una dimensidon dada para
funcionar. Tampoco existen paises 0 economias que exijan un determinado

nivel de actividad para que se conforme una empresa.

En la estructura econdmica de los paises existen sectores mas
dinamicos que otros, cada uno de estos presentan ventajas comparativas y
competitivas, los cuales se identifican con el producto y/o servicios que
brindan. En todos hay empresas pequefas, medianas y grandes.
Indiscutiblemente el nuevo milenio demanda que estas empresas mejoren
sus procesos, productos y servicios a fin de que puedan entrar a competir de

mejor manera en este mundo globalizado.

Las medianas empresas en este contexto encuentran su razon de ser,
ya que se constituyen como las organizaciones mas capaces de adaptarse

a los cambios tecnoldgicos y de generar empleo, lo que representa un




importante factor de politica de distribuciéon de ingresos a las clases media y

baja, fomentando el desarrollo econémico de todo un Pais.

En América Latina las medianas empresas juegan un rol importante en
las economias, por ser éstas las que mueven y dinamizan las economias,
aun cuando la participacion en el PIB sea relativamente baja.
Historicamente las medianas empresas surgieron como consecuencia del
creciente desempleo, pero principalmente como una manifestaciéon clara del
espiritu emprendedor que expresa los deseos de independencia laboral y
econdmica de personas que han tenido el valor de enfrentar el reto de crear
una empresa y mantenerse ante tantos factores de riesgo que se identifican

en el mercado.

En Guayaquil en el afo 1969 gracias a un grupo visionario de
pequefos industriales, quienes percibieron la necesidad de crear un gremio
que responda a las necesidades de estas empresas, se crea la Camara de
la Pequena Industria del Guayas (CAPIG) y segun nuestra legislacion
identifica a: Microempresa, hasta 10 trabajadores y activos fijos por USD $
10,000.00, Pequeha Empresa como una unidad que posee un ingreso bruto
anual hasta USD $1,000,000.00, con un maximo de 50 trabajadores y
Activos Fijos hasta USD $ 500,000.00 y Mediana Empresa con ingresos
brutos anuales desde USD $1,000,001.00 hasta USD $3,000,000.00,
cuentan con un numero de trabajadores que oscila entre 51 hasta 150;

activos fijos USD $500,001 hasta USD $2,500,000.00 (ver tabla No. 1).

La regulacion de estas empresas esta dada por la Ley de Compaiiias,

siendo su 6rgano de control la Superintendencia de Compaiiias.




Tabla No. 1

 ACTIVOS FlIJOS
EMPLEAD T R S
Microempresa 10 10,000.
Pequeia
1,000,000 50 500,000
Empresa
Mediana 1,001,000~ 501,000
51-150
Empresa 3,000,000 2,500,000.

Las actividades que predominan en este sector son las
comerciales, de servicios y las de produccion artesanal o micro industrial,
estimandose que existen “600.000 pequefas y medianas empresas que
ocupan alrededor de 1.200.000 personas, lo cual representa el 38 por ciento
de ocupacion del pais y tiene una incidencia en nuestro PIB del 13 por

ciento”’

, Se caracteriza por tener un uso intensivo de mano de obra, limitado
desarrollo tecnolégico, minima inversion de capital, baja productividad, como
consecuencia bajos ingresos, no tienen capacidad de ahorro, etc., por lo que

este sector es el primer afectado en los problemas del entorno de nuestro

pais.

Segun nuestras investigaciones en noviembre del 2003, mediante un
convenio de cooperacién institucional celebrado entre los Ministerios de
Comercio Exterior, Industrializacion, Pesca y Competitividad y la Federacion
Nacional de Camaras de la Pequefia Industria (FENAPI), se realiz6 el primer
Censo Nacional de las Pequefia y Medianas Empresas afiliadas a las
Camaras de la Pequena Industria del Ecuador, trabajo que fue desarrollado

por la empresa Investments & Managenent. La técnica que utilizo esta

! Informacion proporcionada por la CAPIG




empresa fue la de entrevistas directas con preguntas cerradas y abiertas, el
universo fue de 3,733 empresas activas correspondientes a las siguientes

provincias: (ver tabla No. 2).

Debemos precisar que en dicho censo no estan consideradas las
provincias de Pichincha y Azuay donde también existe un numero importante

de estas empresas. El informe no indica las razones de su exclusion.

Tabla No. 2
El dro | 10
Esmeraldas 35
Guayas 3,448

Los Rios 73
Manabi 97
Morona Santiago 5
Napo 14
Pastaza 13
Sucumbios 37

Zamora Chinchipe 1

Fuente: FENAPI, Censo a las Pequenas y Medianas Empresas, 2003

Debido a que nuestra investigacion esta relacionada con las
medianas empresas afiliadas a la Camara de la Pequefa Industria del
Guayas, extraemos los anadlisis mas importantes de este censo. Vale
recalcar que en dicha informacién incluye la totalidad de las microempresas,
pequefia y mediana empresa y de los pequefos industriales, asi pues

tenemos:




a. En lo que respecta a la conformacion de las empresas afiliadas, el 55.6
por ciento representa a los microempresarios, el 36.7 por ciento
representan los pequefos empresarios, el 5.2 por ciento corresponden a
la mediana empresa y apenas el 2.5 por ciento a los pequefios

industriales (ver cuadro 1.1).

Cuadro 1.1

Clasificacion de las Empresas

52% 2,5%

36,7% 55,6%

IE Microempresa B Pequefia Empresa O Mediana Empresa O Pequefios Industriales |

Fuente: FENAPI, Censo a las Pequefias y Medianas Empresas, 2003.

b. En cuanto al tipo de negocio la gran mayoria se concentra en los
servicios, estos representan el 50.2 por ciento, seguido de la produccion
con un 29.6 por ciento, un 8.2 por ciento dedicado a otros negocios, con

un 5.2 por ciento estan los que poseen negocios de importaciones y por




ultimo el 6.8 por ciento diseminado en varias actividades tales como

mayoristas, minoristas, entre otros (ver cuadro 1.2).

Cuadro 1.2
Tipo de Negocio
6,8% 9:2%
8,2%
) 50,2%

29,6%
Servicios B Produccién O Otros negocios
O minoristas-Mayoristas B Importaciones

Fuente: FENAPI, Censo a las Pequefas y Medianas Empresas, 2003.

c. Respecto a la clasificacion de la produccion, los mas representativos

estan en el siguiente orden:

Sector Quimico con un 16.8 por ciento, Plasticos en un 15.1 por ciento,
Hierro y Acero con un 11.6 por ciento, Productos Agricolas en un 9.9 por
ciento, Alimenticio con un 7.4 por ciento, Textiles con el 6.9 por ciento,
Madera 6.9 por ciento, Construccién con el 5.2 por ciento, Papeleria en el
4.7 por ciento y Otros con un 15.5 por ciento, el cual esta representado por

varias actividades, como son: Cuero, Construcciones Navales, Productos de




Mar, entre otros. (Ver cuadro 1.3).

Cuadro 1.3

Clasificacion de la Produccion

O Quimicos O Otros o Plasticos
O Hierro y Acero Productos Agricolas @ Alimenticio
Textiles 0 Madera O Construccioén

Fuente: FENAPI, Censo a las Pequeias y Medianas Empresas, 2003.

d. En lo que respecta al financiamiento, podemos apreciar que el principal
es el bancario con un 73 por ciento, seguido de los proveedores con un
10.7 por ciento, el familiar con el 9.8 por ciento y otros con el 6.5 por
ciento, en este ultimo caso se encuentran los del gobierno, usura, etc,

Papeleria
(ver cuadro 1.4)




Cuadro 1.4

Tipo de Financiamiento

| Bancario ® Proveedores O Familiar O Otros ]

Fuente: FENAPI, Censo a las Pequeinas y Medianas Empresas, 2003.

e. Referente al interés y conocimiento de los sistemas de calidad, muestra
resultados que llaman poderosamente la atencion ya que mas del 50 por
ciento de la poblacién encuestada no estaria interesada en conocer
sobre estos procesos, asi pues tenemos: Unicamente el 9.7 por ciento
tiene algun sistema de calidad, un 37.1 por ciento le interesa conocer
sobre mejoramiento de procesos, no le interesa a un 34 por ciento, un
18.4 por ciento no conoce sobre los sistemas de calidad y apenas un 0.8

por ciento los conoce (ver cuadro 1.5).




Cuadro 1.5

Sistemas de Calidad

37,1% [

|E| Lo Tiene OLe Interesa ENo le Interesa ENo Conoce O Conoce

Fuente: FENAPI, Censo a las Pequeias y Medianas Empresas, 2003.

f. Finalmente presentamos datos sobre la antigliedad de las empresas:

Un 32.9 por ciento de las empresas tiene una antigliedad hasta cinco
anos, entre seis y diez afos esta el 20.2 por ciento, mientras que un 17
por ciento esta en el rango de once a veinte afios y finalmente el 30 por
ciento tiene mas de veintiin afos en el mercado (ver cuadro 1.6). Esto
nos permite tener un criterio de como estan manteniéndose las empresas

en el mercado.




Cuadro 1.6

Antigliedad de las Empresas

30%

20,1%

| Hasta 5 afios E6-10 afios 011-20 anos O Mas de 21 afos ’

Fuente: FENAPI, Censo a las Pequenas y Medianas Empresas, 2003.

Consideramos que esta informacién es muy importante para nuestro
andlisis por el tema de nuestra investigacién, ya que de alguna manera esta
relacionada con sistemas de mejora de calidad. Podemos apreciar que a un
porcentaje importante de este sector no le interesa o desconoce las
bondades que brinda el adoptar algin modelo o estandar de calidad (ver
cuadro 1.5), nuestra investigacion podria ser de mucha ayuda para las

empresas afiliadas a la Camara de la Pequefia Industria del Guayas.

Posteriormente a esto, nos encontramos que la Camara de la
Pequefia Industria del Guayas, en el afio 2004, dentro de su programa de
actualizacion de datos y servicio a los sectores productivos, contando con el

auspicio del Banco del Pichincha y la empresa Tecnisuros realiz6 un censo

10




diagnoéstico de potencialidades y carencias de las personas naturales y
juridicas afiliadas a su gremio, cuyo objetivo fundamental fue el de mostrar
las verdaderas fortalezas y debilidades, para lo cual se abarco una muestra
de 1,672 socios registrados a esa fecha en la Camara de la Pequeia
Industria del Guayas (CAPIG). De estos, indica el informe, sélo 1.406 socios
fueron objeto del censo, los restantes 266 socios habian cambiado sus
direcciones y/o teléfonos, haciendo dificil su localizaciéon, motivo por el cual

no fueron censados. Presentamos los analisis mas representativos:

a. En la clasificacion de las empresas, un 52.1 por ciento esta conformada
por la Microempresa, el 38.9 por ciento en la Pequeha Empresa, el 6.3
por ciento en la Mediana Empresa y el 2.7 por ciento en los Pequefos

Industriales (ver cuadro 1.7).

Cuadro 1.7

Clasificacion de las Empresas

6,3% 2.7%

38.9% 52,1%

Microempresa B pequefia Empresa
O Mediana empresa O Pequefios Industriales

Fuente: CAPIG, Censo 2004
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Si comparamos estos resultados con el Censo a nivel nacional (ver
cuadro 1.1), podremos observar que la tendencia se mantiene, siendo

mayoritarios los pequefos industriales y los microempresarios.

b. Referente al tipo de negocio, tenemos que en primer lugar esta el de
Servicios con un 49.7 por ciento, seguido el de Produccién con 29.1 por
ciento, Otros negocios con el 10.2 por ciento, Importacién con el 4.9 por
ciento y Varios con el 6.1 por ciento. En este Ultimo estan los

exportadores, minoristas, mayoristas, etc. (ver cuadro 1.8).

Cuadro 1.8

Tipo de Negocio

49% 61%

49,7%

Servicios B Produccién OOtros negocios OImportacion B Varios

Fuente: CAPIG, Censo 2004
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Si comparamos estos resultados con el cuadro 1.2, vamos a observar

que la tendencia predominante de estas empresas es la de servicios,

seguido de las actividades productivas.

c. En lo que respecta a la clasificaciéon de las empresas acorde con la

produccién, nos encontramos que el primer sector es el Quimico con un

19.4 por ciento, seguido del Plastico que tiene un 16.8 por ciento. En

tercer lugar estan Otras Actividades con el 14.8 por ciento, el Agricola

con el 10.7 por ciento, Hierro y Acero con el 9.4 por ciento, el sector

Alimenticio con el 8.8 por ciento, el Maderero que tiene el 6.7 por ciento,

el Textil como el Papelero cada uno tiene el 5.4 por ciento y finalmente

tenemos el de la Construccion con el 2.6 por ciento (ver cuadro 1.9).

Cuadro 1.9

Clasificacion de la Produccion

O Quimicos B Plasticos O oOtros O Productos Agricolas
Hierro y Acero Alimenticio B Madera O Textiles
O Papeleria Construccion

Fuente: CAPIG, Censo 2004

13




Haciendo un comparativo con el cuadro 1.3, vemos que en el primer
lugar se mantiene el sector alimenticio, mientras que el plastico pasé al
segundo lugar, desplazando al tercero a las otras acﬁ}vvi.dadés‘. El sector
alimenticio muestra un repunte importante al pasar del 7.4 por ciento al 8.8
por ciento, mientras que el sector de la construcciéon tuvo una disminucién

porcentual en 2.1.

d. En lo que respecta a los sistemas de calidad los datos actuales en
comparacién con los anteriores ver cuadro 1.5, no presentan mayores
variaciones, ya que muy pocas de estas empresas lo tienen, mientras
que 40.8 por ciento no le interesa ni lo conoce, lo cual es preocupante, ya
que podrian ser facilmente vulnerables ante cualquier problema. A

continuacion presentamos los resultados (ver cuadro 1.10).

Cuadro 1.10

Sistemas de Calidad

20,5% 20,3%

Lo Tiene Le Interesa No le Interesa No Conoce Conoce

Fuente: CAPIG, Censo 2004
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e. Referente al tipo de financiamiento que requieren las medianas empresas
para poder desarrollar sus actividades de produccién y/o servicios
tenemos que en primer lugar esta el bancario con el 80.4 por ciento,
seguido de los aportes familiares con el 6.5 por ciento, en tercer lugar el
cooperativismo con el 4.4 por ciento, los restantes con el 9.1 por ciento
estan relacionados con la usura, proveedores entre otros (ver cuadro

141}

Cuadro 1.11

Tipo de Financiamiento

80,1%

l Bancario B A. Familiares O Usura O Cooperativismo

Fuente: CAPIG, Censo 2004

La Camara de la Pequefa Industria del Guayas CAPIG, es un gremio
que dentro de sus facultades tiende a brindar servicios de capacitacion y

asesoria. Entre otros, llamé poderosamente la atencién que una gran parte

15



de sus miembros desconozcan los diferentes programas que ofrece. Un
55.5 por ciento de los encuestados respondi® que no conoce de dichos
programas, apenas un 39.3 por ciento los conoce, el restante 5.2 por ciento
poco conocen o no les interesa. Por los resultados presentados, la gestion
de este gremio no es del todo fructifera, el desconocimiento de estos
servicios podria o estaria incidiendo en que sus agremiados pierdan
oportunidades de mejorar sus negocios, como por ejemplo, planes de apoyo
para las exportaciones, capacitacion integral de los empresarios, planes de

financiamiento de proyectos, entre otros.

Otro factor de gran incidencia es la casi inexistente aplicacion de
normas de calidad, asi como de contar con algun sistema de calidad, lo cual
hace que todas estas empresas no estén utilizando las herramientas
modernas que hoy en dia la ciencia de la Administracién nos provee, por lo
que podriamos suponer que sus procesos de produccion, comercializacion,

distribucion, etc., no serian tan eficientes en la actualidad.

Finalmente, vemos también que este sector tiene una alta
dependencia del sector bancario en el financiamiento de sus procesos
productivos y/o de servicios, pudiendo derivarse en esto altos costos por

intereses y comisiones, afectando la rentabilidad del negocio.

Una vez que hemos conocido de manera general la situacion actual
de todas las empresas afiliadas a la CAPIG, hemos considerado para
nuestro estudio a las medianas empresas, porque consideramos serian un
poco mas formales en la administracion, por consiguiente; seria mucho mas

facil el acceso a los ejecutivos de dichas empresas.
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1.2 Problema de Investigacion

1.2.1 Planteamiento del Problema

Las medianas empresas son consideradas como un sector de alta
vulnerabilidad frente a la competencia del mundo exterior y a periodos de
recesion econdmica, asi pues; la falta de politicas coherentes a nivel
macroecondmico, de desarrollo tecnologico, de control de gestiéon y de
eficiencia y eficacia, han sido y contintan siendo los factores que afectan en

mayor medida la vulnerabilidad de estas empresas.

Estos factores pueden ser internos y/o externos, por ende las
posibilidades de permanecer en el mercado de manera competitiva son
escasas cuando no hay una gestidon efectiva. Brevemente analizaremos los

principales factores:
Factores internos:

Cultura organizacional tradicionalista y poco flexible.- Generalmente estas
empresas son de origen familiar, las decisiones dependen de la vision de su
fundador, particularmente son de corto plazo y en muchos casos son

administradas en forma empirica.

Débil estructura organizativa.- No existirian lineas claras de mandos, ya que

todas las decisiones son centralizadas.

Informalidad.- Le resta credibilidad en la informacion que presentan a los

organismos de control, e instituciones financieras.

Deficiencia en la infraestructura tecnoldgica.- La cual estaria afectando la

productividad y competitividad de las mismas.
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Pocas fuentes de informacion.- Estas empresas deben mejorar su acceso a
fuentes de informacién en mercados y trabajar en el desarrollo de canales de

comercializacion tanto en el pais como en el entorno internacional.

Debilidad en la informacién financiera.- La presentacion de ésta ha sido
bastante escueta, en muchos casos no seria el fiel reflejo. Deben entender
que la informacion que se prepara no es para atender requerimientos legales

sino que es de vital importancia para la toma de decisiones.

Débil sistema de productividad y calidad.- Por la ausencia de un personal
altamente capacitado y/o por la mala administracion de sus recursos.
Ausencia de politicas y estrategias claramente definidas en el corto, mediano

y largo plazo.

En resumen, podriamos indicar que no estarian haciendo uso
eficiente de las herramientas de gestion administrativa que les posibiliten un
crecimiento planificado, permitiendo evaluar la viabilidad de su negocio en el

largo plazo.
Factores externos:

Dificultad en la consecucion de recursos para capital de trabajo y
renovacion de equipos por sus limitaciones para obtener financiamiento

bancario.

La produccion se orienta mas al mercado interno, dejando rezagada la

penetracion de las medianas empresas en el mercado Internacional.

El escaso desarrollo de mercados de capitales, las regulaciones, la
burocracia y la poca inversion, lo lleva a este sector a depender del crédito

del Sistema Financiero como su principal fuente de recursos econoémicos.
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El marco legal para el sector no estaria acorde al entorno en el que se

desarrollan.

Los préstamos se han generalizado en el corto plazo, lo cual en vez

de resolver sus problemas lo complican aun mas.

El ingreso de los productos asiaticos, esta llevando a la quiebra a

estas empresas ya que no pueden competir en precios.

La contabilidad internacional, aparece como una necesidad en el
proceso de globalizacion econdémica. El fin de esto es alcanzar la

transparencia y comparabilidad en la presién de los estados financieros.

A los factores antes mencionados le podemos afadir que el sector no
dispone de estadisticas histdricas y actualizadas que permitan obtener
conclusiones sobre su participacion y evolucién en el comercio nacional e
internacional, la oferta exportable actual de la pequefia y mediana industria y
los volumenes de sus exportacion, a efectos de disefiar politicas y
estrategias para la insercion de las medianas empresas en los mercados
internacionales, sumado a esto tenemos los de indole politico y social que

tiene nuestro pais.

Los sintomas que presentan estas empresas, son: una estructura
organizativa no acorde al entorno econémico en él que actualmente se
desarrollan, derivando de esto la falta de competitividad, la poca inversion

tecnoldgica, falta de estadisticas del sector de acuerdo a su actividad.

Las causas de estos problemas han sido el poco apoyo recibido por
parte de los gobiernos de turno en establecer politicas de crecimiento en el

mediano y largo plazo, la falta de inversion propia, el dificil acceso al crédito
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del sistema financiero, derivando que este sector no haya podido
involucrarse de wuna mejor manera en los mercados locales e

internacionales.

1.3 Pronéstico

De continuar con la tendencia actual dificilmente nuestras empresas
podrian mantenerse en el mercado actual o mas aun incursionar en nuevos,
sean nacionales y/o extranjeros, tal como lo requiere el mundo globalizado.
Por eso se hace necesario romper los paradigmas actuales, debiendo
planificar mejor sus estrategias en el corto, mediano y largo plazo,

adoptando las herramientas modernas que la administracion hoy nos ofrece.

1.3.1 Control del Pronéstico

Esta situacion permite recomendar la implementacion de herramientas
necesarias, para identificar los riesgos a los que estarian expuestas,
planteando los correctivos necesarios para minimizar dichos impactos,
derivando de esto un mejor desempefio con una adecuada comunicacion de
los objetivos empresariales, el compromiso y participacion de todos los
miembros de la organizacion, mediante un adecuado control de gestion y
control operativo. Un aspecto importante a considerar en las medianas
empresas y que permitiria una incursion mas rapida en mercados locales e
internacionales seria la innovacion, contar con informacion actualizada de
mercados, datos relevantes sobre la competencia interna y externa,
desarrollo de estrategias de mediano y largo plazo, es decir adaptarse a los
cambios que demanda este sistema globalizado. Considerando

recomendable el avance progresivo de la investigacion y aplicacién de sus
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resultados, la busqueda de nuevos caminos para la Administracion de
Riesgos Operativos puede iniciar en el marco de la CAPIG, por los sectores

alimenticio y farmacéutico.

Los autores de la presente tesis centramos la atencién en estos
sectores porque de la informacion obtenida a través de la Camara de la
Pequeina Industria del Guayas, se observa que, estos dos sectores son los
mas representativos. Sus empresas serian consideradas pioneras en la
adopcion de esta nueva metodologia, pudiendo derivar al resto de empresas

agremiadas.

1.4 Formulacién del Problema de Investigacion

¢ Qué factores de riesgos operativos estarian afectando a las medianas
empresas del sector alimenticio y farmacéutico de Guayaquil afiliadas a la

CAPIG en su desarrollo para lograr resultados competitivos favorables?

1.4.1 Sistematizacion del Problema de investigacion

¢, De que modo la planeacion estratégica puede ser una alternativa a la
solucién de problemas de gestion competitiva de las medianas empresas del

sector alimenticio y farmacéutico de Guayaquil?

¢ Como afecta a las medianas empresas del sector alimenticio y

farmacéutico de Guayaquil no contar con un sistema de Control de Gestién?

¢, Qué incidencia tiene la falta de una evaluacion de competencias en la
productividad de las medianas empresas del sector alimenticio y

farmacéutico de Guayaquil?
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¢, Qué efectos financieros genera en las medianas empresas del sector
alimenticio y farmacéutico de Guayaquil la falta de procedimientos

administrativos y de procesos?

¢, De qué manera podrian manejar la exposicién a los riesgos operativos
las medianas empresas del sector alimenticio y farmacéutico de Guayaquil,

para lograr mejores resultados competitivos?

1.5 Objetivos de la Investigacion

1.5.1 Objetivo General

Analizar cuales son los factores de riesgo operativo que estarian
afectando la gestion de las medianas empresas del sector alimenticio y

farmacéutico afiliadas a la CAPIG.

1.5.2 Objetivos Especificos

1. Indagar entre las medianas empresas del sector alimenticio y
farmacéutico afiliadas a la CAPIG, el efecto provocado en su
gestion competitiva por la falta de establecimiento de metas,
objetivos, estrategias y politicas que integren las acciones del

corto, mediano y largo plazo.

2. Analizar como un sistema de control asegura a la direcciéon, que
los recursos estan siendo empleados eficaz y eficientemente en el
logro de los objetivos de las medianas empresas del sector

alimenticio y farmacéutico afiliadas a la CAPIG.

3. Analizar si las medianas empresas del sector alimenticio y

farmacéutico afiliadas a la CAPIG, cuentan con algun sistema de
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analisis que evallue las competencias y su relacién con la

productividad.

4. Analizar si las medianas empresas del sector alimenticio y
farmacéuticos afiliadas a la CAPIG, cuentan con una planificacion
financiera que responda a un modelo de gestion integrador de los
procesos Yy otras perspectivas que permitan una adecuada

orientacion de control y gestion.

5. Elaborar las bases para implementar manuales que permitan a las
medianas empresas del sector alimenticio y farmacéutico afiliadas
a la CAPIG, y otras que se interesen por el tema, valorar sus
posibilidades para la adopcion de la Administracion de Riesgos
Operativos, como una alternativa que les permita elevar el nivel de
eficiencia y ser mas competitivos en los mercados nacionales e

internacionales.

1.6 Justificacion de la Investigacion

¢, Por qué es necesario investigar nuestro tema y que ventajas tendrian
estas empresas en aplicar esta nueva forma de administrar bajo riesgos?
Para poder contestar esto, es necesario ver la evolucidon que ha tenido la
administracion y como ha contribuido en el crecimiento econdmico,

financiero y el entorno empresarial.

El nuevo milenio exige cambios radicales en las organizaciones para
poder competir de una mejor manera en un mundo globalizado. Las
empresas que han tenido éxito atribuyen su especial importancia a la gestion

de control, innovacién, a la asuncion de riesgos y al espiritu emprendedor.
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En nuestro pais las organizaciones no tienen una cultura que promueva el
tipo de asuncion al riesgo necesario para aumentar al maximo el valor de
estas empresas. Ademas, muchos de estos riesgos podrian estar

identificados pero deficientemente gestionados.

1.6.1 Justificacion Teorica

Nuestra propuesta busca encontrar explicaciones a situaciones
internas o externas que estén influyendo en la falta de competitividad y
desarrollo organizacional en las medianas empresas de Guayaquil. Esto lo
lograremos mediante las herramientas que la administracion moderna nos
proporciona, y con un nivel de conocimiento que nos brindan los métodos de

investigacion.

1.6.2 Justificacion Practica

El resultado de la investigacion nos ayudara a plantear
recomendaciones a las medianas empresas del sector alimenticio vy
farmacéutico afiliadas a la CAPIG, pudiendo servir de guia a otras. Por ser
estos sectores los mas representativos, consideramos que el resultado de
las mismas reflejaria en que magnitud estarian expuestas a los riesgos
operativos, (personas, procesos, tecnologia y eventos externos), por
consiguiente; nuestra propuesta va encaminada a delinear un referente
basico para que pueda ser implementado en cualquier organizacion. De esta
manera, podriamos despertar el interés de los inversionistas y/o accionistas
al saber que conocen cuales son los riesgos a que estan expuestos y que
estos son gestionados de una manera eficiente, derivando en un mejor

rendimiento financiero.

24




Todas las organizaciones enfrentan incertidumbre, el desafio de la
actual administracion sera establecer el grado de incertidumbre que estaria
dispuesto a aceptar y no solamente considerarla como una debilidad, sino
como una oportunidad y a través de esta obtener ventajas comparativas y
competitivas. Todo esto puede lograrse con un conocimiento, aceptacion e

implementacion de la ADMINISTRACION DE RIESGOS OPERATIVOS.

1.7 Marco de Referencia de la Investigacion

1.741 Marco Teodrico

Para poder entrar de lleno en nuestro tema se hace necesario dar a
conocer en forma resumida la evolucion que ha tenido la Administracion,
empezando en el afio 1.100 AC., cuando los chinos practicaban las cuatro
funciones administrativas, siendo estas: planeacion, organizacion, direccion

y control.

Posteriormente entre los afios 350 y 400 AC., los griegos reconocieron
a la administraciSn como un arte independiente favoreciendo un
planteamiento cientifico del trabajo, mientras que los romanos
descentralizaron la administracion de su vasto imperio antes del nacimiento
de Cristo, en cambio; los venecianos estandarizaron la producciéon a través
del uso de la linea del ensamblaje, la construccion de almacenes y de un

sistema de inventarios para supervisar su contenido.

A través de la historia los administradores trabajaban estrictamente
sobre una base de prueba y error hasta antes del nacimiento de la
Revolucion Industrial, y a raiz de esto; la administracién surgié como una

disciplina formal al finalizar el siglo XIX.
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De esta evolucién surgié una gran variedad de ideas y modelos sobre
como mejorar la administracion, para lo cual consideramos hacer un breve
comentario de la evoluciéon del pensamiento administrativo, mismo que lo

han dividido en dos enfoques: Contemporaneo, y Clasico (ver figura 1.1).

Figura. 1.1 Evolucion del Pensamiento Administrativo

7%

-~ 2002, Administracion de Riesgos F

1980-90-2000, Revoluciones

. ENFOQUE CONTEMPORANEO Actuales Y Futuras

1970, Teoria De Contingencias

ENFOQUE CLASICO

1.7.1.1 Enfoque Clasico:

Administracion Sistematica.- El mentalizador de esto fue Adam Smith cuyos

enfoques mas importantes fueron:

Organizaciones sistematizadas para manufactura, la coordinacion de

procedimientos y procesos dentro de las operaciones internas, poner énfasis
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en las operaciones econémicas, la administracion de inventarios y el control

de costos.?

Este enfoque contribuyd a la promocion de la produccion eficiente y sin
interrupcion, mientras que sus limitaciones fueron el ignorar la relaciéon entre

la organizacion y su ambiente y las opiniones entre gerentes y trabajadores.

Administracién Cientifica.- Su maximo exponente fue Frederick Taylor,

orientd su investigacion al andlisis del trabajo para elevar la productividad,
subrayé la importancia del estudio de las tareas, la seleccion, la capacitaciéon
y la cooperacion entre trabajadores y la direcciéon. Sin embargo, tenia
limitaciones que radicaban en; las suposiciones de motivacion simplista,
consideraba a los trabajadores como parte de una maquina, excluyd las

tareas e ignora las relaciones de la organizacién y su ambiente.

Proceso Administrativo.- Surge con Henry Fayol. El es considerado por

muchos autores como el padre de la administracion. Sus investigaciones se
basaron en la sistematizacidén de las organizaciones. En sus inicios dividié a
la organizacién en seis actividades todas intimamente relacionadas, en ese
entonces fueron: Técnicas, Comerciales, Financieras, de Seguridad,
Contables y Administrativas, centrandose en esta ultima sus estudios, pues;
esta es una de las que mayormente ha evolucionado en el tiempo. A través
de sus estudios definid a la Administracién en cinco funciones que fueron:

Planeacién, Organizacion, Direccidon, Coordinacion y Control

Esto se vio complementado con 14 principios que fueron: Divisién de tareas,

Autoridad, Disciplina, Unidad de Mando, Unidad de Direccion,

2 Administracion, Una Ventaja Competitiva, Thpomas S. Bateman Scout Snell, 4ta edicién
1999
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Subordinacion, Remuneracién, Centralizacion, La Jerarquia, Orden,
Equidad, Estabilidad, Iniciativa y Espiritu de Equipo. La limitacion esta dada
en que estas normas necesitan factores ambientales, tecnologicos y de

personal.

Relaciones Humanas.- Esta buscaba comprender como los procesos

sociales y psicologicos interactuaban con la situacion laboral para influir en

el desempeno de sus actividades.

Administracién Cuantitativa.- Esta administracion ayuda al gerente a tomar

decisiones mediante el desarrollo de modelos matematicos formales del
problema. (Estadistica, programacion lineal, teoria de colas, simulacion,
prondsticos, punto de equilibrio, etc.). Como limitaciones, estos modelos
descuidan factores no cuantificables, los administradores no estaban

capacitados en estas técnicas por ende desconfiaban de los resultados.

Comportamiento Organizacional.- Tiene como finalidad promover la eficacia

de los empleados, a través del entendimiento de los procesos individuales,
de grupo y de toda la organizacién. Este enfoque contribuy6é a tener mayor
participacion, autonomia, desafios e iniciativa individual, todo ello; para

mejorar el desempenfio; es decir, da importancia al recurso humano.

1.7.1.2 Enfoque Contemporaneo

Teoria de los Sistemas.- A la organizacion se le considera un sistema

abierto, interactia con el ambiente para recopilar elementos de entrada y
transformarlos en elementos de salida. La organizacion tiene como objetivo
abarcar tanto la eficiencia como la eficacia, tienen una serie de subsistemas,

tienen muchas rutas para obtener un mismo resultado.
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Teoria de Contingencias.- La comprension de las contingencias ayuda al

gerente a saber que acciones y estrategias tomar, frente al cambiante

mundo competitivo, dado por:

La velocidad del cambio y el grado de complejidad del ambiente interno y
externo de la organizacion, las fortalezas y debilidades de la organizacion,
los valores, metas, habilidades y actitudes de los gerentes y de los
trabajadores en la organizacion, los tipos de tareas, recursos y tecnologias

que la organizacion utiliza.

Revoluciones Actuales y Futuras.- Las tendencias actuales estan

moldeando el futuro de los negocios y de la administracién. Entre las
fuerzas mas importantes que hoy en dia revolucionan a la administracion
estan: La Globalizacion, la Organizacion que Aprende, la Administracion de
la Calidad Total, la Reingenieria, Benchmarking, Empowerment, Régimen de

Competencias, Trabajo en Equipo, entre otros.

Globalizacion.- Nos referimos al surgimiento de empresas multinacionales en
el mercado global que no cesa de expandirse, incluso las empresas
pequefias que no operan a una escala global deben tomar decisiones

estratégicas importantes.

La Organizaciéon que Aprende.- Es la que se ha comprometido con la
apertura y el cambio, con las nuevas ideas, con la generaciéon de
conocimientos nuevos y con la difusién de informacién y conocimiento hacia
los demas. EIl didlogo continuo y la apertura mental, con miras a alcanzar

las metas de la organizacion, son la principal preocupacion.
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Calidad Total.- Este enfoque administrativo esta orientado a la satisfaccion
del cliente al proporcionar bienes y servicios de gran calidad, implica la
participacion continua de todos los trabajadores de una organizacién en la
mejoria del desarrollo, disefio, fabricacion y mantenimiento de los productos
y servicios que ofrece una organizacion, existe gran variedad de modelos y

herramientas para mantener la calidad de las organizaciones.

Reingenieria.- También se puede definir como la revision fundamental y
redisefio radical de procesos para alcanzar mejoras espectaculares en
medidas criticas y contemporaneas de rendimiento, tales como costos,
servicio y velocidad. EIl objetivo de esto es lograr la eficacia, eficiencia,

confiabilidad en los procesos tendientes a una reduccion de costos,

podemos entonces definir:

La eficacia se refiere a la calidad de un rendimiento, su influencia
sobre el cliente, resumiendo diriamos que la eficacia radica en el
cumplimiento de las expectativas, objetivos, metas, resultados esperados y

la eficiencia es el uso racional de los recursos.

La confiabilidad significa consistencia en el rendimiento del proceso,

es decir que el nivel de calidad del rendimiento sea siempre el mismo.

El factor econémico, que implica la transformacion del conjunto de insumos

en rendimientos y en obtener el costo mas bajo posible.

Benchmarking.- Proceso de comparacion y medicién de las operaciones
que se realizan en una organizacion versus las de un competidor de su
sector. Los diferentes grados de eficacia y eficiencia registrados entre los

diversos sectores de una misma empresa, hacen posible la aplicacion de
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procesos de Benchmarking internos y descubrir asi las “mejores practicas de
la organizacion”.

Se lo considera como un proceso sistematico, continuo de
investigacion y aprendizaje para evaluar los productos, servicios y procesos
de trabajo de las organizaciones que son reconocidas como representantes
de las mejores practicas, con el proposito de realizar mejoras
organizacionales. También el benchmark se puede identificar en empresas

de otros sectores.

Activos Intangibles y el Enfoque al Conocimiento.- Mientras que la
Administraciéon del Conocimiento (KM siglas en inglés), se enfoca en la
conversion del conocimiento tacito de los individuos al conocimiento explicito
creando asi el conocimiento organizacional, el Capital Intelectual (IC siglas

en inglés), se enfoca en la conversién del conocimiento organizacional a
beneficios monetarios mensurables.

KM es mas la creacion, sustento, despliegue y transformacién del
conocimiento organizacional e IC es mas la explotacién del conocimiento
organizacional.

Mientras que KM intenta comprender de dénde y cdmo se crea el
conocimiento, IC intenta comprender como medir el producto final del
conocimiento y transferirlo a utilidades mensurables.

Los dos van de la mano porque el capital intelectual necesita de la
continia generacion y sostenimiento de los activos, del conocimiento

organizacional para derivarlos en un desempefo mensurable.
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Fue asi como los afios 90 se caracterizaron por la introduccion de
este nuevo enfoque, lo que motivd que diversos gurus de la administracion
expusieran declaraciones como las siguientes®: “La innovacién es la

competencia central de la empresa moderna competitiva”; Peter Druker.

En un mundo de cambio rapido y aun explosivo, las empresas tienen
que construir una organizacion comparativamente dinamica que reuna a los
clientes, empleados y socios estratégicos en busca de relaciones, productos
y ambientes de trabajo que creen gran entusiasmo, creatividad y

satisfaccion; Tom Peters.

La prosperidad competitiva de una empresa es funcién de la
combinacion de fuerza, energia y competencia de sus proveedores, clientes,
competidores actuales y competidores en potencia, incluyendo entre estos
ultimos, muy peligrosamente, a competidores que no se esperaban,
provenientes de un campo enteramente distinto, que ofrecen una nueva

categoria sustitutiva de productos; Michael Porter.

La alta direcciéon debe de crear una visidon del conocimiento y
difundirla a través de la organizacion; esto ayuda a disparar un alto grado de
compromiso en los gerentes, mandos intermedios y personal de contacto y
provee un proposito a las tareas del dia a dia con un sentido de direccidon
hacia el conocimiento que deben de buscar; lkujiro Nonaka & Hirotaka

Takeuchi.

> EL CAPITAL INTELECTUAL. Leif Edvinsson y Michael Malone. Grupo Editorial Norma.

1998.

THE KOWLEDGE CREATING COMPANY. lkuro Nonaka & Hirotaka Takeuchi. Oxford
University Press. 1995.

THE LIVING COMPANY. Arie de Geuss. Harvard Business School Press. 1997.

HBR ON KNOWLEDGE MANAGEMENT. (1987 — 1998) editados por Harvard Business
School Press. 1998.
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La capacidad de aprender con mayor rapidez que los competidores

quiza sea la unica ventaja competitiva sostenible; Arie de Geuss.

Para permanecer competitivos y aun para sobrevivir, las empresas
tendran que auto convertirse en organizacion de especialistas del
conocimiento. Una organizacion sera un conjunto de especialistas que
buscaran la mejor manera de hacer productivo el conocimiento; Peter

Drucker.

El cuestionar la forma de razonar de alguien no es un signo de

desconfianza sino una valiosa oportunidad para aprender; Chris Argyris.

Otros Tipos de Capital.- Miden una serie de valores de la organizacion
ocultos, hasta ahora y que toman tres formas basicas, a saber: capital

humano y capital estructural.*

Capital Humano.- Las competencias del personal, compuestas por los
conocimientos y las habilidades de todos y cada uno de los participantes
dentro de la organizacion, asi como su capacidad de actualizarlas,

adaptarlas, compartirlas y hacerlas productivas.

Capital Estructural.- La infraestructura que incorpora, capacita y sostiene el
capital humano, ademas de la capacidad organizacional que incluye los
sistemas fisicos usados para transmitir y almacenar el material intelectual.
Expresado coloquialmente, es lo que se queda en la organizacién cuando el

capital humano “se va a su casa”.

Empowerment.- Significa crear un ambiente en el cual los empleados de

todos los niveles sientan que tienen una influencia real sobre los estandares

*EL CAPITAL INTELECTUAL. Leif Edvinsson y Michael Malone. Grupo Editorial Norma.
1998.
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de calidad, servicio y eficiencia del negocio dentro de sus areas de
responsabilidad. Esto genera que se involucren los trabajadores para
alcanzar metas de la organizacion con un sentido de compromiso,
autocontrol y por otra parte, los administradores estan dispuestos a

renunciar parte de su autoridad y entregarla a trabajadores y equipos.

Espiritu Emprendedor.- Un emprendedor es alguien que se ocupa de llevar
adelante un emprendimiento, el de iniciar una aventura empresarial,
organizar los recursos necesarios y el asumir los riesgos y recompensas
asociados. Su ambito de accion puede ser externo cuando se trata de iniciar
una nueva empresa O uUna organizacion nueva para una empresa ya

existente.

El espiritu emprendedor se hace presente en una persona cuando
esta busca la excelencia de su desempefio, trata de innovar y establecer
metas a largo plazo, podemos decir entonces que es una actitud que se
traduce en creatividad y una disposicion para asumir riesgos para iniciar o

administrar un nuevo emprendimiento o negocio.

El ambito de accion del emprendedor es amplio y no necesariamente
se limita a crear un nuevo negocio (empresario) sino que ademas puede
utilizar sus talentos y habilidades para desarrollar nuevas formas de hacer
en una empresa ya establecida. Entre las caracteristicas serian: una buena
dosis de autodisciplina que le permita ser su propio jefe, poseer un alto
dinamismo que permita enfrentar el trabajo duro, una capacidad de liderazgo
para trabajar con su equipo, confianza en si mismo, entusiasmo, conviccién,
una alta sensibilidad frente a los cambios del entorno y ademas de ser

creativo y sofiador nunca dejar de estar orientado a la accion.
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Equipo de Trabajo.- El equipo de trabajo es un grupo pequefio de
colaboracién que mantiene contacto regular y que realiza una accion

coordinada®.

Sinergia del Equipo de Trabajo.- Es la esencia del trabajo en equipo, en
donde la productividad alcanzada por un equipo eficiente debe ser superior a
la alcanzada por la suma de las productividades individuales de sus
miembros. Debe existir una convergencia simultanea de la energia individual

para la realizacion del todo.

Administracién de Riesgos.- Habiendo hecho una analisis previo de la

evolucion de la administracion, asi como del entorno de las medianas
empresas, en primer lugar debemos indicar que la palabra riesgos proviene
del latin “risicare” que significa “atreverse”, el significado que se la ha dado
es negativo relacionado con el peligro, dafio, siniestro, pérdida, etc., sin
embargo el riesgo es parte inevitable de los procesos en la toma de
decisiones en general. En su evolucion (ver figura 1.14), inicialmente, esta
funcidn estuvo estrechamente relacionada con la auditoria, por que esta es
una actividad de evaluacion dentro de la empresa cuya finalidad fue la de
examinar, si la misma tenia un adecuado sistema de control interno. Debido
a que este ultimo, con el pasar del tiempo se fue debilitando en las
organizaciones, es que se evoluciona y nace el primer sistema de control
interno en 1982 denominado COSO REPORT. En este tema se define que,
“El Control Interno es un proceso realizado por todo el personal de la
organizacion con el objetivo de proporcionar un grado de seguridad

razonable en cuanto a la consecucion de los objetivos de la empresa”.

5 Davis y Newstrom
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A raiz de esto, es que en 1998 se funda el comité de Basilea, por los
presidentes de los Bancos Centrales del grupo de los 10 conocido como
G10, cuyo objetivo fue el de establecer y recomendar la supervision
bancaria, las cuales al ser aplicadas preserven el sistema y creen las
condiciones adecuadas para la supervision, regulaciones, estructura,

requerimientos de informacion, entre los mas importantes.

Posteriormente, la banca a nivel internacional es la que toma la
iniciativa en materia de riesgos, ya que se dieron acontecimientos mundiales
que afectaron la gestion de la banca internacional. Entre los mas

importantes tenemos:

Diciembre 1994, la devaluacion del peso mexicano dejé al descubierto
la fragilidad del sistema financiero, la totalidad de las instituciones del
sistema financiero presentaron pérdidas en riesgos de crédito y mercado, se

lo recuerda mundialmente como el efecto Tequila.

En febrero de 1995 el Sr. Nikc Nelson, Operador de Mercados que
trabajaba en la subsidiaria del banco inglés Baring en Singapur, sufrio
pérdidas por mas de $1,300 millones de délares, ocasionando la quiebra de

la institucion.
Lo ocurrido con el Sr. Nick Nelson se debié a los siguientes factores:
e Escasa supervision y control, eso por ser considerado el trader estrella.

e EI Sr. Nelson, era a la vez supervisor y ejecutor de operaciones y

contratos.

e Las pérdidas eran registradas en una cuenta oculta para reportar

unicamente ganancias.
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e El banco carecia de una unidad independiente de administracién de

riesgo de sus oficinas descentralizadas.

Otro caso es el de la empresa Daiwa Bank (Japdn), ocurrido en
septiembre de 1995, cuando la empresa reporto pérdidas por $1,100
millones de ddlares debido a transacciones no autorizadas de compra/venta
de bonos en su oficina de New York durante el periodo 1983 — 1995. Dichas
pérdidas habian sido ocultadas por su trader Iguchi Toshihide y nunca fueron
reportadas en sus estados financieros. Cuando la empresa descubrio la
falta, la administracion ordend realizar cuantiosas transacciones para tratar
de recuperar la pérdida sin necesidad de reportarlas a las entidades
regulatorias, sin embargo; este hecho no lo pudieron encubrir, por lo que

fueron expulsados del pais. Estos eventos ocurrieron por:
e Falta de segregacion de las tareas
e EI Sr. Toshihide era a la vez de trader portador de los libros contables.

Yasuo Hamanaka, un operador de contratos de cobre en Sumitomo Corp,

perdié $1, 800.00 millones de ddlares en junio de 1996.

El Sr. Hamanaka era la cabeza de la Unidad de Tradind de Cobre, el
cual habia tomado posiciones a nombre de la institucion llegando a controlar
el 5 por ciento de la produccién mundial de cobre haciendo que los precios
aumentaran artificialmente. Al no poder seguir financiando sus posiciones
en contratos el precio del cobre se desplomd, por ende la empresa acumuld

pérdidas en contratos y préstamos.

Entre los eventos que propiciaron estas debilidades tenemos:
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e La autonomia estaba limitada al manejo de fondos en la oficina central

de Tokio.

e Hubieron avisos de los entes reguladores sobre las practicas
sospechosas que hacia el Sr. Hamanaka que no fueron escuchados por

la alta gerencia.

e Hubo incumplimientos de la politica interna de la empresa, con

respecto a la rotacion de puestos de alto rango,
e Hubo total desconocimiento de la jefatura en el detalle del negocio.
o La empresa fallé en separar el front office del back office.

En todos estos casos el comin denominador fue la ausencia de politicas
y sistemas de administracion de riesgos en las instituciones que permitieran
medir y monitorear efectivamente las pérdidas potenciales de las posiciones

en que estaban involucradas dichas corporaciones.

Oftro caso relevante fue el de la corporaciéon Enron, su firma auditora
Arthur Andersen no alerté sobre la aplicacion inconsistente de Normas
Internacionales de Contabilidad, al contabilizar operaciones que debian
afectar en forma directa las utilidades de la empresa, evento que hizo

desaparecer la firma de auditoria.

El otro evento de gran magnitud fue el de WordCom, se registraron
operaciones que alteraron su utilidad en $ 3,800 millones de ddlares, ocurrid
en el afo 2002, de su analisis se desprende falta de valores y éticas en las

decisiones del Directorio de la Compania.
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De estos eventos es que nace la Ley Sarbanes Oxley, promulgada el
30 de junio del 2002 por el gobierno de los Estados Unidos, creado por los
Senadores Raul Sarbanes y Mike Oxley, esta ley lo que establece es que
cualquier empresa asociada, filial o subsidiaria inscrita en la Securities
Exchange Comisién (SEC) de los Estados Unidos tenga un adecuado
Sistema de Control Interno, la cual lo establece “ Un proceso efectuado por
la Junta Directiva, la Gerencia y el resto del personal de una entidad, con el

objeto de proporcionar un grado de seguridad razonable en la consecucion

de objetivos dentro de las siguientes areas”.
= Efectividad y eficiencia en las operaciones.
* Confiabilidad de la informacion financiera.
» Cumplimiento de las leyes y normas que sean aplicables.

= Salvaguardia de los recursos.

La finalidad de todo esto es minimizar los impactos de riesgo que las
empresas pudieran tener por falta 0 ausencia de controles. Finalmente, el
avance tecnoldgico y la globalizaciéon de los mercados mundiales, llevo al

sistema financiero a descubrir nuevos tipos de riesgos.

Segun el comité de Basilea, el andlisis de los riesgos operativos son
cada vez mas grandes a diferencia de lo ocurrido hasta el afio 2001, en que
apenas un 20 por ciento consideraba el impacto negativo de los riesgos
operativos en le mercado financiero, mayor importancia le daban a los

riesgos de mercado y crediticio (ver cuadro 1.12).
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Cuadro 1.12

Persepcion de Riesgos-2001

80%

l@ R.Operativo B R./Crédito y Mercado

En el afo 2003, se emite un nuevo acuerdo denominado BASILEA I,

el cual se basa en tres pilares que son:

Pilar 1. Requerimientos de Capital Minimo, establece la necesidad de los
bancos contar con un nivel patrimonial suficiente para amortiguar las

pérdidas que pueden generar los riesgos de sus operaciones.

Pilar 2. Proceso de Revisiobn y Supervisién, este reconoce a las
administraciones de las empresas responsables de elaborar un proceso
adecuado de gestién de riesgos y de determinar el capital adecuado para

enfrentar los riesgos.
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Pilar 3. La Disciplina del Mercado, este se refiere a la necesidad de que las
organizaciones entreguen informaciéon al mercado para que este los pueda

evaluar, (ver figura 1.2).

Figura 1.2. Evolucion del Riesgo
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La percepcion actual es que el riesgo operativo se encuentra en un 35
por ciento mientras que el riesgo de mercado y crediticio esta en un 65 por
ciento, este aumento se debe basicamente a que existe mayor complejidad

y magnitud de las operaciones (ver cuadro 1.13).
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Cuadro 1.13

Persepcion de Riesgos-2005

R.Operativo B R./Crédito y Mercado

Fuente. Comité de Basilea

Otro aporte importante en el tema de riesgos empresariales es el
Estandar Australiano AS /NZS 4360-1999 “Administracion de Riesgos” en la
cual abarcan en forma amplia esta tematica, es mas las normas ISO,
estarian estudiando la posibilidad de que las empresas previo a la obtencion

de dicho certificado incluyan temas de control de riesgos.

En América Latina conocemos que en noviembre del 2004 el Instituto
Argentino de Normalizacion elaboré un documento “Sistema de Gestion de
Riesgos” para consulta sobre una nueva normativa para que todas las

empresas adopten un sistema de Administracién de Riesgos.6

% Curso de Riesgo de Crédito
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Habiendo hecho un preambulo en la evolucién de lo que es Riesgo,
nos trasladamos a nuestro pais y observamos que a raiz de la debacle
financiera ocurrida en 1999 donde 15 de 30 bancos quebraron, el sector que
mas auge ha tenido en el tema de riesgo es el bancario, la Superintendencia
de Bancos del Ecuador, adopté medidas tendientes para que las diferentes
instituciones del sistema financiero implementen estos planteamientos, para

lo cual identifico los riesgos a los que estarian expuestos.

Segun Resolucién de la Superintendencia de Bancos-Ecuador No. JB-
2004-631, el concepto de estos términos son: Riesgo de Crédito, Riesgo de
Mercado, Riesgo de Tasa de Interés, Riesgo de Tipo de Cambio, Riesgo de
Liquidez, Riesgo Operativo. Riesgo Legal, Riesgo de Reputacion (ver figura

1.3).

Figura No. 1.3. Tipos de riesgo en las instituciones financieras
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43




Esta norma a mas de identificar los tipos de riesgo, exige al Directorio
y Alta Administracién de las instituciones financieras involucrarse en el

proceso de Administracion de Riesgos

Fundamental es indicar que para los Riesgos de Mercado, Liquidez,
Crédito, existen programas y software que se encargan de medir los
impactos, pero; en el campo de Riesgo Operativo recién el 20 de octubre del
2006, se emite la Resolucion No. JB — 2005 — 834, en la cual define a los
riesgos operativos como “la posibilidad de que ocasionen pérdidas
financieras por eventos derivados por fallas o insuficiencias en los procesos,
personas tecnologia de informacién y por eventos externos”, asi como de su
alcance y las medidas a implementar por las organizaciones del sistema
financiero nacional. En lo que respecta a la Superintendencia de Companiias

no existe aun normativa sobre este tema en particular.
Elementos Basicos de la Administracion de Riesgos.

Antes de entrar en lo que es Administracion de Riesgos, hemos
considerado en nuestra investigacion, la necesidad de entender cuatro
elementos basicos, de la relacién causa-efecto en un negocio, sin estos no

seria posible hacer una buena Administracion de Riesgos.

La primera, consiste en que los empresarios actuales o nuevos deben
entender que su organizacion es un sistema, por tal deben comprender la

relacion causa — efecto, esto se traduce de la siguiente manera:

Los empresarios desean una tasa de retorno, esta depende de las
utilidades asi como de la inversion, a su vez las utilidades se obtienen de la

diferencia de sus ventas con relacién a sus costos mas los gastos, a eso se
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afade que las ventas dependen de la calidad de los productos y/o servicios,

los cuales van a satisfacer las necesidades de los consumidores.

El resultado de esto trae como consecuencia dos conclusiones

basicas:

Sin clientes satisfechos no habra ventas suficientes que permitan

generar utilidades, por ende desaparecerian del mercado.

Sin empleados que se comprometan y participen activamente, es
decir empleados satisfechos no habra buenos productos y/o servicios, ni

esfuerzo para reducir costos.

La segunda premisa es que en el mundo actual los esquemas
tradicionales no funcionan y deben cambiar, es decir romper los paradigmas,
deben ser dinamicas, deben innovar, investigar a sus consumidores, buscar
nuevos nichos de mercado, diferenciar sus productos y/o servicios, pues es
la Unica forma de que las empresas sobrevivan, crezcan y puedan ser
competitivas, en este nuevo mundo la parte tecnoldégica juega un papel

importantisimo,

El tercer lugar y fundamental es que antes de comenzar cualquier
estudio de administracion de riesgos, es necesario comprender la
organizacion, sus capacidades, asi como de las metas y objetivos, sus
estrategias, esto es muy importante ya que el tener amplio conocimiento de

la organizacion permitira identificar objetivamente los riesgos.

Por dltimo, debemos entender que es riesgo, en la gran mayoria esta
asociado con algo inesperado o deseado. Generalmente es una pérdida

para la empresa, los empresarios podrian decir que es una amenaza que se
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origina por circunstancias que pueden afectar adversamente la habilidad de
la organizacién para lograr sus objetivos y ejecutar sus estrategias

satisfactoriamente. (Ver figura 1.4)".

Figura No.1.4. Relacién causa-efecto basica en un negocio
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Hemos visto anteriormente el problema que tienen las medianas
empresas por ende el tema de Administracion de los Riesgos no es facil, es
muy complejo, producto de que las empresas enfrentan cada vez riesgos
mas complicados e importantes, por el aumento de sus competidores, y los
cambios tecnolégicos, entre otros. Lo que conduce que estas
administraciones necesiten un enfoque de la gestion de riesgos, cuya

finalidad es minimizar los impactos desfavorables.

Indudablemente que para una buena administracion de riesgo los
controles deberan buscar siempre la integridad de sus procesos, la

veracidad y utilizacién de la informacion, la eficacia y eficiencia operacional.

" Pymes.- Adriani, Biasca, Rodriguez.- Pimes de Clase Mundial, Editorial Norma , 2003




El primer problema y fundamental es que no existe un modelo Unico o
estandar para medir los riesgos operativos, por ende las medianas empresas
deberan desarrollar su propia metodologia y sistema de acuerdo al perfil de
riesgos y a su negocio, esto requiere principalmente un apoyo completo de
la administracion, que exista una comunicacion efectiva, es decir hablando

un mismo lenguaje y finalmente la adopcion de una cultura de control.

El segundo problema que enfrentan, es la identificacion de los riesgos
operativos, para esto hay que tener claro, que pueden ser de forma
accidental es decir sin causar dafio intencional pueden ser de origen natural
y/o humano, y la otra es intencional donde el afan es producir dafo,

generalmente son de origen humano.

Esta es considerada la fase inicial, en la cual se deben analizar y
determinar cuéles serian las exposiciones mas importantes al riesgo
operativo, debiendo estudiar todos los procesos y subprocesos, sus causas
y efectos, podria haber la posibilidad de que los riesgos podrian ser
generados por varias causas, en esta fase deben hacerse los
cuestionamientos del: 4 Por qué?, ;Como?, ;Cuando?, ;Donde? Etapa que
consideramos una de las mas importantes, ya que no podra mitigarse un
riesgo que no se conoce con profundidad, por eso es fundamental no solo
conocer los factores internos sino de los externos que puedan afectar a la

propia empresa.

Una vez identificados los factores de riesgos operativos, estos deben
ser analizados en forma profunda y tratar de cuantificar los posibles
impactos negativos, en especial los mas sensibles, es recomendable que se

realicen escalas de valoracion, pudiendo ser estas, cualitativas, cuantitativas
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y/o semicuantitativas. Juegan un papel importante los controles internos

existentes para mitigar los riesgos.

Después de esto viene la evaluacion, aqui resulta comparar el
resultado del analisis realizado contra los criterios previamente establecidos,
es decir identificados estas comparaciones se las debera realizar sobre las
diferentes areas de la organizacién, o sobre los procesos, permitiéndole
priorizar y a los cuales se debe centrar la gestion. Finalmente, en la ultima
etapa define como la organizacién debe tratar los riesgos operativos, en
estos casos deben delinearse las posibles formas para reducir el riesgo,
hasta un nivel en el cual las empresas lo puedan aceptar. Entre las diversas

opciones tenemos: Evitar, Reducir y Asumir.

En todo esto las opciones deben ser evaluadas en funcion de los
beneficios u oportunidades que la opcion pueda dar, en base a la eficacia,
factibilidad y eficiencia, debiendo en estos casos preparar e implementar los
respectivos planes. En un sistema nada es perpetuo todo es cambiante,
todo el proceso descrito anteriormente debe ser monitoreado y controlado, a
fin de que en el tiempo se introduzcan los cambios respectivos y mejoren los
controles. A todo esto se lo conoce como el proceso de la administracion
(Ver figura 1.5), por ende la Gestion de Riesgos propiamente dicha consiste
en que los controles aseguren la integridad de los procesos del negocio, la
veracidad y utilidad de la informacion, la eficacia y eficiencia operacional, el
adecuado control gerencial sobre las transacciones de mayor riesgo
operativo y el control estratégico, principalmente lo define la misién, vision y

cultura organizativa. (Ver figura 1.5).
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Figura No.1.5. Proceso de la Gestidén de Riesgos
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Indudablemente que para las medianas empresas un punto
fundamental de una administraciéon sana del riesgo es la de tener un proceso
comprensivo que incluya una estructura detallada en limites, guias y
parametros para decidir sobre la toma de riesgo, asi como la de los sistemas

de informacién gerencial para vigilar y reportar el riesgo.
Consideramos que los beneficios para las medianas empresas serian:
= Facilitaria el logro de los objetivos de |la organizacion.

= QOrganizacion mas segura y consciente de sus riesgos.
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= Mejoramiento continto del Sistema de Control Interno.
»  Optimizacion en la asignacion de los recursos.
= Aprovechamiento de oportunidades de negocio,
» Fortalece y/o fomenta la cultura del autocontrol.

= Proporcionaria una mayor estabilidad ante los cambios del entorno.
1.7.2 Marco Conceptual

En este caso los términos involucrados en nuestra investigacion serian:
ABC Costing.- Sistema de Costos basados en la actividad ABC.

Acciones.- Es la aplicacién concreta de las opciones del manejo de los
riesgos. Es decir, para prevenir, o para reducir. Esto debera ser

considerado dentro del plan de manejo del riesgo.

Actividad.- Es aquella actuacion o conjunto de actuaciones que se realizan

en una empresa, para la obtenciéon de un bien o servicio.

Adoptar.- Recibir alguna opinion, parecer, o doctrina, aprobandola o

siguiéndola.

Analisis de Beneficio — Costo.- Es una herramienta de la Administraciéon
de Riesgos la cual es utilizada para tomar decisiones, en la cual se valoran
los costos financieros y econdmicos de implementar una medida contra los

beneficios que se esperan obtener.

Analisis de Riesgo.- Un uso sistematico de informacion disponible para
determinar cuan frecuentemente puede ocurrir eventos especificados vy la

magnitud de sus consecuencias, para establecer el nivel de riesgo.
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Aprendizaje Estratégico.- Es la constante sincronizacion de ideas y accion,
sin perjudicar el lazo vital de retroalimentacion que las une. Las estrategias
mas eficaces son aquellas que combinan la deliberaciéon y el control con la

flexibilidad y el aprendizaje organizacional.

Areas de Control.- Aquellas que contribuyen a cumplir con los objetivos de

la organizacion.

Basilea.- Organizacion creada por el grupo G 10, cuya finalidad es el

establecer practicas de supervision bancaria.

Calidad.- Nivel de excelencia que una empresa ha escogido alcanzar para

satisfacer a sus clientes.
CAPIG. - Camara de la Pequefa Industria del Guayas.
Causas.- Son los medios, circunstancias y agentes que generan los riesgos.

Competitividad.- Cultura corporativa, sobre el nivel de servicio al cliente y

por tanto sobre el nivel del éxito de la compafiia.

Consecuencia.- Hecho o acontecimiento que sigue o resulta de otro o de
un evento. Puede haber mas de una consecuencia de un mismo evento, las
consecuencias pueden estar en el rango positivo o negativo y se pueden

expresar cualitativa o cuantitativamente.

Control.- Es toda accion que tiende a minimizar los riesgos, significa
analizar el desempefio de las operaciones, evidenciando posibles
desviaciones frente al resultado esperado para la adopcion de medidas

preventivas.
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Control de Riesgos.- Involucra la provision de politicas, normas,

procedimientos para mitigar los riesgos adversos.

Coordinacioén.- Asegurar que los recursos y actividades de la organizacién
estén funcionando de manera armonica en la obtencion de las metas

deseadas.

Costo.- Cualquier impacto negativo, ya sea directo o indirecto, incluyendo
perdidas de dinero, de tiempo o de mano de obra, por interrupciones, por

politicas.

Cultura Organizacional.- Se fundamenta en los valores, las creencias y los
principios que constituyen los cimientos del sistema gerencial de una
organizacion, asi como también el conjunto de normas, formas de pensar,
habitos y tradiciones que caracterizan el comportamiento aceptado vy

compartido del personal en todos los niveles de la empresa.

Clima Organizacional.- Los factores y estructuras del sistema
organizacional, dan lugar a un determinado clima en funcion a las
percepciones de los miembros. Este clima induce a determinados
comportamientos en él individuos, por consiguiente; inciden en la

organizacion.

Criterios de Riesgo.- Principios u otras reglas de decision, mediante las
cuales se evalua la importancia de los riesgos, para determinar si se

recomiendan acciones de tratamiento para ellos.

Desarrollo Organizacional.- Es una respuesta al cambio, una compleja
estrategia con la finalidad de cambiar las creencias, actitudes, valores y

estructura de la organizacion para adaptarse mejor al cambio.
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Direccién.- Lograr que los empleados hagan su trabajo, motivandolos,

coordinando, manteniendo la comunicacion y liderandolos.

Eficacia.- Es la capacidad para contribuir al logro de los objetivos
institucionales de conformidad con los parametros establecidos. Hipotesis.-
Suposicién de una cosa, sea posible o imposible para sacar de ella una
consecuencia. Proposicion que resulta de una observacion o de una

induccién y que debe ser verificada.

Eficacia Empresarial.- Consiste en realizar actividades comparables, mejor
que la competencia, para ello es necesario mejorar constantemente para

trabajar con una rentabilidad superior a la media.

Empleo.- Es lo que se crea a partir de una o mas necesidades de los
clientes externos o internos de la empresa, no se crea una vacante sino hay

una necesidad que atender.

Empresas.- Es una organizacion que busca satisfacer las necesidades de

los consumidores.

Estrategia.- La mejor forma de alcanzar los objetivos buscados, es conocer
de antemano las distintas formas en las que se va a dirimir un conflicto y de
que forma enfrentarlo, conociendo las metas que se desean alcanzar. La
estrategia pude verse como un plan que deberia permitir la mejor
distribucion de los recursos y medios disponibles a efectos de poder aquellos

objetivos deseados.

Estrategia como perspectiva.- Es un enfoque integrador de las distintas

perspectivas y la toma de posiciones en diversos temas que
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tradicionalmente son objeto de debate en el campo de la ciencia de la

administracion.

Estrategia como plan.- Un curso de accién conscientemente deseado y
determinado de forma anticipada, con la finalidad de asegurar el logro de los

objetivos de la empresa.

Estrategia como tactica.- Maniobra especifica destinada a dejar de lado al

oponente o competidor.

Estrategia como pauta.- La estrategia es cualquier conjunto de acciones o
comportamiento sea deliberado o no, definir a la estrategia como un plan no

es suficiente, debe ser coherente con el comportamiento.

Estrategia como posicion.- Es cualquier posicion viable o forma de situar a

la empresa en el entorno sea directamente competitiva o no.

Estrategia de la empresa.- Es la determinaciéon de los propédsitos
fundamentales de los objetivos de una empresas y la adopcién de los cursos

de accion para llevar adelante estos proposito.

Evento.- Hecho imprevisto o que puede suceder, puede ser cierto o incierto,

puede ser una ocurrencia o0 una serie de ocurrencias.

Evitar un riesgo.- Una decision de no verse involucrado, o una accién de

retiro de una situacion de riesgo.

Factor de Riesgo Operativo.- Es la causa primaria o el origen del riesgo

operativo.

Fraude.- Acto realizado para eludir una disposicién legal en perjuicio del

estado o terceros o para burlar los derechos de una persona o colectividad.
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Gestion de Recursos Humanos.- Es el conjunto de actividades que ponen
en funcionamiento, desarrollan y movilizan a las personas que una

organizacion necesita para realizar y alcanzar sus objetivos.

Hipotesis.- Suposicion de una cosa, sea posible o imposible para sacar de
ella una consecuencia. Proposicion que resulta de una observacion o de una
induccién y que debe ser verificada. Respuesta tedrica a la pregunta

formulada como problema.

Identificacion de Riesgos.- Consiste en establecer la estructura del riesgo,

estableciendo sus fuentes o factores, sean estos internos o externos.

Indicador.- Es la valoracion de una o mas variables que informa sobre una
situacion y soporta la toma de decisiones, es un criterio de medicion y de

evaluacion cuantitativa o cualitativa.

Informacién.- Forma de registro electronico, Optico, magnético o en
cualquier otro medio, previamente procesado los datos que son

almacenados, sirve de analisis para la toma de decisiones.

Innovacion.- Es la introduccién de nuevos bienes y servicios, la adaptacion
a los cambios en las demandas de los consumidores y de la competencia.

Una compaiia debe innovar o morira.
ISO.- International Organization for Standardization.

Liderazgo.- Es la capacidad de persuadir a otros de buscar con entusiasmo

objetivos definidos.

Mapa de Riesgo.- Herramienta metodoldgica que permite hacer un

inventario de los riesgos en forma ordenada y sistematica, definiéndolos,
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haciendo la descripcion de cada uno de estos y de sus posibles

consecuencias.
Medicion.- Cuantificacion de los factores de riesgos.
Mercado.- El lugar fisico al que acuden todos los ofertantes y demandantes.

Monitorear.- Verificar, supervisar, observar criticamente o medir el
progresivo de una actividad, accidon o sistema en forma regular para

identificar cambios respecto al nivel de desempefio requerido o esperado.

Moral.- Conjunto de hechos psicoldgicos, facultades y tendencias habituales

del hombre hacia la practica de las buenas costumbres.

Nivel de Riesgo.- Es el resultado de confrontar el impacto y la probabilidad,

con los controles existentes.

Objetivos.- Es la manera por la cual las empresas llevan a cabo la misién de

acuerdo al area o negocio en el que se desempena.

Organizacion.- Capacidad para movilizar los recursos materiales y humanos

para poner en practica los planes previamente establecidos.
Peligro.- Amenaza o contingencia inminente que suceda algun mal.

Pérdida.- Cantidad o cosa perdida, cualquier consecuencia negativa,

econdmica, financiera o de otro tipo.

Politicas.- Son guias de accion para el cumplimientos de los objetivos, estas

deben ser claras, conocidas y aplicadas por el personal.
Procedimientos.- Secuencia de pasos a seguir para ejecutar una tarea.

Planeacion.- Idear un curso de accion que permita a la organizacién cumplir

con sus metas.
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Plan de Accidén.- Es una herramienta de la Planeacion Estratégica que
permite establecer las acciones planteadas asi como de las estrategias a

seguir tendientes a eliminar y/o minimizar el factor de riego identificado.

Plan de Contingencias.- Forma parte del plan de manejo de riesgos que
contiene las acciones a ejecutar en caso de materializarse el riesgo, con el

fin de dar continuidad a los objetivos de la empresa.

Plan de Manejo de Riesgo.- Es el plan de accidén propuesto por el grupo de
trabajo cuya evaluacién de beneficio “costo” es positivo por consiguiente

aprobado por la gerencia.

Plan de Mejoramiento.- Contiene las técnicas de administracion de riesgos
orientadas a prevenir, evitar, reducir, dispersas, transferir o asumir los

riesgos.

Propuesta.- Propdsito o idea que se manifiesta o expone a alguien con un

fin determinado.
Recurso Humano.- Activo méas importante de toda organizacion.

Responsables.- Son las dependencias, personas y/o o areas encargadas

de adelantar las acciones propuestas.

Retroalimentacion.- Informacion sistematica sobre los resultados en la
ejecucion de un plan que sirven para actualizar y mejorar la planeacion

futura.

Riesgos.- Contingencia o proximidad de que suceda un evento que tendra

impacto en los objetivos.

57




Riesgo Absoluto.- Es la maxima exposicion de riesgo que pueden tener las
empresas sin considerar los efectos mitigantes de la administracion de

riesgos.

Riesgos Externos.- Corresponde a las pérdidas como resultados de la
naturaleza o como resultado de eventos o situaciones ocasionados por

terceros.

Riesgo Legal.- Posibilidad de que se presenten pérdidas o contingencias
negativas como consecuencias de falla en contratos y transacciones que
pueden afectar el funcionamiento o la condicion de una institucion financiero,
derivadas del error dolo, negligencia o imprudencia en la concertacion
instrumentacion, formalizacidon o ejecucion de contratos y transacciones.

También surge de incumplimiento de leyes, normas.

Riesgo Operativo.- Es la posibilidad de que se produzcan pérdidas debido a
eventos originados en fallas o insuficiencia de procesos, personas, sistemas
internos, tecnologia y en la presencia de eventos externos imprevistos,
incluye el riesgo legal pero excluye el riesgo sistémico y de reputacion.
Estos riesgos estan relacionados con deficiencias de control interno,
sistemas, procesos y procedimientos inadecuados, errores humanos y

fraudes etc.

Riesgo Residual.- Es el riesgo que queda luego de haber aplicado las
técnicas de administracion de riesgos, los cuales deben ser asumidos por las

empresas.
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Riesgo de Crédito.- Es la posibilidad de pérdida debido al incumplimiento
del prestatario o la contraparte en operaciones directas, indirectas o de
derivados que conlleva al no pago, al pago parcial o la falta de oportunidad

en el pago de las obligaciones pactadas.

Riesgo de Liquidez.- Es la contingencia de pérdida que se manifiesta por la
incapacidad de las organizaciones para enfrentar una escasez de fondos y
cumplir sus obligaciones y determina la necesidad de conseguir recursos

alternativos o de realizar activos en condiciones desfavorables.

Riesgo de Mercado.- Es la contingencia de que una institucion incurra en
pérdidas debido a variaciones en el precio de mercado de un activo
financiero, como resultado de las posiciones que tenga dentro o fuera del

balance.

Riesgo de Personas.- Son las pérdidas asociadas con violaciones

intencionales de las politicas internas por el personal.

Riesgos de Procesos.- Corresponden a las pérdidas que han sido o
pueden ser incurridas por deficiencias en los procesos vigentes o por falta de
algun procedimiento, en este ramo las pérdidas podrian derivarse de errores

o fallas del personal en el seguimiento de algun procedimientos.

Riesgo de Reputacion.- Es la posibilidad de afectacion del prestigio de una
instituciéon por cualquier evento externo, fallas internas hechas publicas, o al
estar involucradas en transacciones o relaciones de negocios ilicitos que

puedan generar pérdidas y ocasionar deterioro de la situacion de la entidad.
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Riesgo de Sistemas.- Son los dafos ocasionados por fallas en los sistemas

o de la tecnologia existente en las empresas.

Riesgo de Tasa de Interés.- Son las pérdidas como consecuencia de los
movimientos adversos en las tasas de interés pactadas, cuyo efecto

dependeré de la estructura de activos, pasivos y contingentes.

Riesgo de Tipo de Cambio.- Es el impacto sobre las utilidades y el
patrimonio por variaciones en el tipo de cambio y cuyo impacto dependera

de las posiciones que mantenga en cada una de las monedas que opera.

Seguimiento.- Es la recopilacion regular y sistematica sobre la ejecucion del

plan, que sirven para actualizar y mejorar la planeacion futura.
Servicio.- Conjunto de prestaciones que el cliente espera.
Sistema.- Interaccion de los componentes de una organizacion.

Valoracion de Riesgo.- Fase de la administracion de riesgo en la cual se

realiza el diagnostico de la identificacion, analisis y determinacion del riesgo.
Ventaja Competitiva.- Brecha ventajosa que se logra sostener con relacion
al promedio de los competidores.

1.8 Formulacion de las Hipétesis y Variables

1.8.1 Hipoétesis General

Los factores de riesgos operativos mas importantes que pueden
permitir a las medianas empresas del sector alimenticio y farmacéutico
afiliadas a la CAPIG, mejorar el nivel de eficiencia y eficacia competitiva,
estarian fundamentalmente en la gestion de procesos, personas, tecnologia

y mercado.
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1.8.2 Hipétesis Particulares o Complementarias

Si las medianas empresas del sector alimenticio y farmacéuticos
afiliadas a la CAPIG, contaran con una planificacion estratégica
que combine el corto, mediano y largo plazo, alineado a todas las
areas de trabajo, entonces serian mas eficientes y eficaces en la

gestion competitiva.

Si las areas de control de las medianas empresas del sector
alimenticio y farmacéutico afiliadas a la CAPIG, analizaran los
estilos de direccion en el desempefo gerencial para contribuir al
aprendizaje y a la mejora continua para integrar, motivar y
potenciar las capacidades y habilidades de las personas, entonces
estarian preparadas para ser mas productivas, identificando y
recomendando la adopcién de medidas dirigidas a minimizar los

riesgos.

Si las medianas empresas del sector alimenticio y farmacéutico
afiliadas a la CAPIG., contaran con un sistema de analisis y
evaluacion de las competencias, entonces los riesgos operativos

se minimizarian.

El contar con una adecuada planificacion financiera orientada por
un modelo de gestibn como es el cuadro de mando integral,
ayudaria a disminuir el riesgo derivando de esto una mejor

rentabilidad.

Si las medianas empresas contaran con manuales, politicas,

procedimientos de riesgos operativos y un modelo de gestion para
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el cumplimiento de los objetivos, entonces la repercusion

desfavorable de éstos en su competitividad seria minima.

1.8.3 Variables

En el planteamiento de nuestra hipdtesis general asi como las

particulares, hemos establecido las siguientes variables:

1.8.3.1 Variables Independientes

Los factores de riesgos de gestion reflejados en: procesos, personas,
tecnologia y mercado; combinacién de horizontes de planificacion, alineacion
de las areas de trabajo; plan de auditoria / control interno, segregacion de
funciones; contar con un sistema de evaluacion de personal; presupuestos
departamentales alineados con los objetivos generales de la empresa y
finalmente la comunicacién de la politica mediante la capacitacién del
personal en el manejo e identificacién de riesgos operativos y el modelo de

cuadro de manto integral (CMI) y documentacion de todos los procesos.

1.8.3.2 Variables Dependientes

El nivel de eficiencia y eficacia competitiva; minimizaciéon de los
riesgos; preparacion para ser mas productivas; mejorar la productividad y el
desempefio del recurso humano; maximizacion de la rentabilidad; manejo
adecuado de la liquidez; administrar los riesgos operativos y manejo del

Cuadro de Mando Integral (CMI).

En resumen, presentamos cuadro explicativo haciendo la relacién de

las hipotesis con sus respectivas variables independientes y dependientes.
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~ VARIABLES

_ INDEPENDIENTES

mas importantes que pueden
pemitir a las medianas
empresas del sector alimenticio
y farmacéutico afiliadas a la
CAPIG, mejorar el nivel de
eficiencia y eficacia competitiva,
estarian fundamentalmente en

la gestion.

“Los féctoféé de ﬁéég.ovoperéti\;/‘o“

Nivel de eficiencia
y eficacia

Los factores de
riesgo de gestion

reflejados en:
Procesos
Personas
Tecnologiay

Mercado

'ARIABLES |

~ VARIABLES
_ INDEPENDIENTES

Si las medianas empresas del
sector alimenticio y farmacéutico
afiliadas a la CAPIG, contaran
con una planificacion estratégica
que combine el corto, mediano y
largo plazo, alineado a todas las
areas de trabajo, entonces
serian mas eficientes y eficaces

en la gestion competitiva.

Nivel de eficiencia

y eficacia.

Combinacion de
horizontes de

planificacion.

Alineacién de las
areas de trabajo.

Si las areas de control de las
medianas empresas del sector
alimenticio y  farmacéutico
afiliadas a la CAPIG, analizaran
los estilos de direccion en el
desempefio  gerencial para
contribuir al aprendizaje y a la
mejora continua para integrar,
motivar y  potenciar las

capacidades y habilidades de

Minimizacion de

los riesgos.

Cultura
empresarial en

valores

Clima laboral

Plan de auditoria /

Control interno.

Segregacion  de

funciones.
Evaluacion del
personal

Planes de
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Las personas, entonces estarian
preparadas para ser mas
productivas, identificando y
recomendando la adopcion de
medidas dirigidas a minimizar

los riesgos.

Incentivos

Si las medianas empresas del
sector alimenticio y farmacéutico
afiliadas a la CAPIG, contaran
con un sistema de analisis y
evaluacion de las competencias,
entonces los riesgos operativos

se minimizarian.

Evaluacién del

desempefio

Retencion del

capital intelectual.

Contar con un

El contar con una adecuada
planificacion financiera orientada
por un modelo de gestion como
es el cuadro de mando integral,
ayudaria a disminuir el riesgo
derivando de esto una mejor
rentabilidad.

Maximizaciéon de
la rentabilidad.
Manejo adecuado

de la liquidez.

sistema de
evaluacién de
personal.
Presupuestos.
Departamentos

alineados con los
objetivos
generales de la

empresa.

Si las medianas empresas
contaran con manuales,
politicas, procedimientos de

riesgos operativos y un modelo
de gestién para el cumplimiento
de los objetivos, entonces la
repercusion desfavorable de
éstos en su competitividad seria

minima.

Administracién de

riesgos operativos

Modelo de gestiéon
que  ayude a
verificar el
cumplimiento de

objetivos

Comunicacién de
la politica,
mediante la
capacitacion  del
personal en el
manejo e
identificacion  de

riesgos operativos.

Documentacion de
todos los

procesos.
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1.9 Aspectos Metodolégicos de la Investigacion

1.9.1 Tipo de Estudio

Para el desarrollo de nuestra investigacion utilizamos, en diferente
grado, tres tipos de estudios (exploratorio, descriptivo y explicativo) que se
complementan entre si, pero fundamentalmente nuestro estudio es de tipo
exploratorio, por ser un tema nuevo en nuestro pais, no asi en paises del
primer mundo en los cuales hay estudios importantes relacionados con el
problema que hemos planteado donde se han formulado las hipdtesis
respectivas, por ende; se ha hecho necesario recurrir a fuentes de

informacion externas para el analisis respectivo.

El objetivo de utilizar éste método es para familiarizarnos con el tema
a investigar, para lograr mayor informacion sobre la definicion del problema,
encontrar la relacion de causa-efecto sobre el manejo actual de la
Administracién de Riesgos Operativos de las medianas empresas y para
identificar de manera mas precisa las prioridades de acuerdo con la
importancia potencial de diversos problemas u oportunidades y la

formulacién de los cursos de accion a seguir.

En nuestro estudio identificamos relaciones potenciales entre
importantes variables. Asimismo, nos introducimos y sentamos bases para

profundizar ulteriormente un estudio de nivel descriptivo y explicativo.

Nivel descriptivo, porque nuestra investigacion trata de identificar los
diferentes estilos de gestion de administracion, como estos afectan en los
resultados y si estarian en capacidad de asumir los nuevos desafios que

plantea el estilo de la administraciéon actual en el mundo globalizado
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fuertemente interactuante en su proceso competitivo, por consiguiente; se
hace necesario, sobre la muestra a seleccionar la realizaciéon de encuestas
y entrevistas para poder comprobar y/o desvirtuar nuestros objetivos e
hipotesis.

Nivel explicativo, consideramos que nuestro trabajo podria servir de
guia para todas aquellas empresas que deseen adoptar la Administracion de
Riesgos Operativos y de esta manera obtener ventajas competitivas sobre
las demas, ya que exponemos un conjunto de causas de problemas
acontecidos internacionalmente y vislumbrados por expertos locales,
sentando bases para que pueda profundizarse y precisarse mas adelante en
sus manifestaciones en Guayaquil y el Ecuador, asi como los efectos de las

mismas.

1.9.2 Seleccion de la Muestra

Segun datos obtenidos de la CAPIG, a diciembre del 2005, constan
registradas 1626 compafias, divididas en Micro Empresa, Pequefa
Empresa y Mediana Empresa, de estas; corresponde a las Medianas
Empresas 41, pero se han desafiliado 6, quedando actualmente 35, siendo

las siguientes:

1 o AceroComermaI SA l bdns’truéc’:iéyn ’

2 | Agricola Industrial Tropical S.A. Agricola

3 | Agricola Montebello Cia. Ltda. Agricola

4 | Tips Transacc. Internacionales Metalmecanica

5 | Centuriosa S.A. Electrodomésticos
6 | Compaiiias de Cereales Nacionales Alimenticio

7 | Degeremcia S.A. Alimenticio

66




Delta Plastic C.A. Plasticos
Distriorbe S.A. Alimenticio
10 | Ecuamaiz C. Ltda. Alimenticio
11 | Edificorp S.A. Bienes Inmuebles
12 | Fabiola Coronel Morocho Imprenta
13 | Impresiones Tec. Ecuador Imprenta
14 | Industria Conservera del Guayas Cia. Ltda. Alimenticio
15 | Industrial Inabesa Cia. Ltda. Metalmecanica
16 | Industrial Shulk Prendas de Vestir
17 | Instituto Farmaco biolégico Quimico
18 | Joyeria Marthita Joyas
19 | Laboratorios Kronos Cia. Ltda. Quimico
20 | Laboratorios Chefar Quimico
21 | Laboratorios Delta C.A. Quimico
22 | Motor Plan S.A. Automotriz
23 | Napress S.A. Provision RRHH
24 | New Yorker S.A. Quimico
25 | FOCET Abad Cia. Ltda. Imprenta
26 | Poligraficas del Ecuador Plasticos
27 | Productora Nacional de Panificacion Alimenticio
28 | Ruba S.A. Construccion
29 | Rubén Moran Marum Textil
30 | Servicios Profesionales Marbelsa Provision RRHH
31 | Sociedad Industrial y Comercial EICA  S.A. Metalmecanica
32 | Soltgar S.A. Alimenticio
33 | Dalo S.A. Imprenta
34 | Vinicola Hispano Ecuatoriano Vihesa Alimenticio
35 | Vitroaceros Metalmecanica

Analizando los sectores mas representativos de las medianas
empresas, objeto de nuestro estudio, hemos obtenido como resultado que 8

empresas estan en el sector alimenticio y en el sector quimico 5, lo que nos
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da un total de 13 empresas que serian investigadas y representan el 37 por
ciento de la poblacion total. Vale recalcar que nuestra muestra es no
probabilistica conformada a juicio o criterio de los investigadores, de modo
que centramos la atencidon en el estudio de un conjunto de casos
empresariales de Guayaquil con los que aspiramos sentar las bases de un

proceso investigativo crecientemente enriquecedor

1.9.3 Método de Investigacion

Para el desarrollo de nuestra investigacion fue necesaria la adopcion

de los siguientes métodos de investigacion:

1.9.3.1 Método Deductivo

Este método es utilizado para observar y entender que las tendencias
del mundo globalizado demandan que las empresas en general estén
encaminadas a administrar bajo riesgos operativos, por lo cual; se hace
necesario explicar la nueva vision empresarial sobre las ventajas

competitivas que tendrian las empresas en adoptar este sistema.

La corriente mundial es que las empresas vayan a sistemas de
Administracion de Riesgos, por lo tanto; se requiere tener un conocimiento
general sobre esta tendencia que se inicia en el afio 2003 con las normas de
Basilea Il para la banca a nivel mundial y en las empresas empieza a
adquirir importancia con la caida de la empresa ENRON en los EEUU. En
nuestro pais la guia es la normativa expedida a finales del afio 2005 por la

Superintendencia de Bancos.
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1.9.3.2 Método de Analisis

A través de la informacion que recopilamos de las entrevistas y
encuestas, esta entraria en un proceso de analisis permitiendo identificar las
variables que de una u otra manera estan siendo involucradas en la

Administracion de Riesgos Operativos.
1.9.3.3 Método de Sintesis
Este método se utiliza para relacionar las variables identificadas con

el problema en cuestion.

1.9.4 Fuentes y Técnicas para la Recoleccion de la

Informacion.

1.9.4.1 Fuentes Secundarias.

En nuestra investigacién dentro de las fuentes secundarias tomamos
informacion de: textos, revistas, paginas web que abarcan temas sobre
Riesgos Operacionales, Gestion de Control, Procesos y Sistemas, Desarrollo
Organizacional, asi como publicaciones emitidas o documentos emitidos por

la Camara de la Pequefia Industria del Guayas

1.9.4.2 Fuentes Primarias.

Para la realizacién de nuestro trabajo hemos accedido a fuentes

primarias utilizando las siguientes técnicas:

Encuestas.- Fueron disefiadas para la muestra a evaluar, con la finalidad de
obtener informacién relevante sobre el conocimiento de la Administraciéon de

Riesgos Operativos.
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Entrevistas.- Fueron planteadas a los maximos funcionarios de las medianas
empresas de los sectores alimenticios y farmacéuticos afiliadas a la CAPIG,
cuya finalidad es conocer la vision de los empresarios y como ellos a través
de sus empresas enfrentarian los desafios econémicos en un futuro
inmediato, y si consideran que la Administracion de Riesgos Operativos
ayudaria al logro de los objetivos planteados, adicionalmente realizamos
una entrevista a personas entendidas en la materia a fin de reforzar la

importancia del tema investigado.

1.9.5 Tratamiento de la Informacion

La informacién obtenida a través de las fuentes primarias, basicamente
por las encuestas, han sido tabuladas en funcion de las respuestas
obtenidas por cada uno de los sectores, luego de lo cual utilizamos graficos
estadisticos porcentuales. En lo que respecta a ello se hizo un resumen de
los comentarios vertidos por los ejecutivos de estas empresas, los cuales
nos dieron las pautas necesarias para corroborar o desvirtuar nuestras
hipétesis, asi como de las conclusiones y recomendaciones las cuales
fueron plasmadas al final de nuestra investigacion.

La integracién diagnédstica de toda la informaciéon nos permite aportar
una base analitica para futuras investigaciones que necesariamente se
requieren.

De este modo nuestra investigacion constituye un paso fundamental de
caracter informacional y metodolégico que pretende servir como referente
inicial para las ulteriores fases investigativas, que iran ampliando vy
profundizando progresivamente el conocimiento sobre el tema en su

aplicacion a las empresas guayaquileias y ecuatorianas en general.
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CAPITULO I

2 ANALISIS, PRESENTACION DE RESULTADOS Y
DIAGNOSTICO

2.1 Analisis de la Situacion Actual de las Empresas Entrevistadas

La Administracién de Riesgos Operativos se ocupa de los eventos
cualitativos cuya importancia y efectos economicos son dificiles de
demostrar, especificamente por la falta de informacién histdrica en las
empresas. En la actualidad las instituciones del sistema financiero nacional
son las que estan liderando este tema ya que recién en octubre del 2005, la
Superintendencia de Bancos emitié la Resolucion No. JB — 2005 — 834, en la
cual abarca el tema de Riesgos Operativos, dando los lineamientos basicos
necesarios para que cada institucion lo ponga en practica, dando plazo hasta
el mes de abril del 2006, para que cada institucion presente su diagndstico, y

el proyecto de implementacion.

En lo que respecta a las compafias que no son del sector financiero,
la Superintendencia de Companhias y la CAPIG, no han impulsado acciones
para conocer este tema en particular. Al parecer consideran que el mismo
no es tan importante para ellos hoy en dia. Sin embargo, queremos indicar
que la tendencia a nivel mundial es que las empresas adopten la

Administracion de Riesgos, para mejorar su eficiencia y eficacia.

Como indicamos anteriormente, el Unico avance que se tiene es en el
sector financiero, no asi en los sectores comercial, industrial, etc., por lo
tanto; el uUnico medio para poder realmente hacer un diagndstico es

accediendo in situ a las empresas motivo de nuestra investigacién. En
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funcidon de esto estaremos en capacidad de establecer el grado de

conocimiento en la aplicacion de la Administracién de Riesgos Operativos.

Como mencionamos en el capitulo primero, nuestra investigacion esta
dirigida a las empresas del sector Farmacéutico y Alimenticio afiliadas a la
Camara de la Pequena Industria del Guayas CAPIG, por ser sectores
representativos. El resultado de nuestra investigacion nos permitiria
identificar en que grado de conocimiento estarian los principales ejecutivos
de estas organizaciones sobre la adopcion de esta nueva corriente para

administrar empresas.

Basados en la informacién proporcionada por la Camara de la
Pequeia Industria del Guayas, la totalidad de las empresas del sector

Farmacéutico y alimenticio (cien por ciento) son identificadas asi:

Sector Farmacéutico

e Instituto Farmaco Bioldgico

e aboratorios Kronos S.A.

el aboratorios Chefar S.A.

eLaboratorios Delta C.A.

eNew Yorker S.A.

Sector Alimenticio

e Distriorbe S.A.
e Productora Nacional de Panificacion

eIndustrias Conserveras del Guayas Cia. Ltda.
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¢ Vinicola Hispano Ecuatoriana Vihesa
e Compainiia de Cereales Nacionales
eDegeremcia S.A.

eSoltgar S.A.

eEcuamaiz C. Ltda.

Inicialmente para corroborar o desvirtuar nuestras hipétesis se planted
la posibilidad de hacer la investigacion a las trece empresas, sin embargo;
por la poca colaboracién que tuvimos unicamente pudimos realizar la
investigacion a siete empresas, correspondiendo tres del sector farmacéutico

y cuatro del sector alimenticio, lo que representd el 53,84 por ciento del total

de la poblacion (trece empresas).

Por razones de ética, asi como por un pedido expreso de los
principales ejecutivos no indicaremos en el presente informe, las empresas
en las cuales realizamos nuestra investigacion. A la vez, queremos expresar
nuestro agradecimiento a la Camara de la Pequefa Industria del Guayas
(CAPIG), asi como a las empresas visitadas, pues sin esta colaboracion

hubiese sido muy dificil realizar nuestro trabajo.

Habiendo definido los sectores y las empresas, planificamos realizar
un diagnostico, disefiamos las preguntas de la entrevista, (ver anexo 1),
cuyo objetivo era el de conocer aspectos basicos de administracion, los
cuales podriamos resumir en:
* La forma en que administran las empresas, la planificacién y los estilos

gerenciales.
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» Si cuentan con unidades especificas de control y si estds se ajustan a las
necesidades de la empresa.

= Siendo el recurso humano pieza clave en toda empresa, saber de que
manera realizan evaluaciones de personal.

» Si han tenido o tienen inconvenientes en la consecucion de recursos por
medio del sistema financiero nacional, para financiar sus actividades
productivas.

Posteriormente a esto realizamos una encuesta (ver anexo 2), cuyo
objetivo fundamental era determinar si conocen y utilizan la Administracion
de Riesgos Operativos y/o algin modelo de gestion. En funcion de los
resultados podriamos emitir juicios de valor.

Se delinearon preguntas de respuesta multiple considerando como
valores de las variables: importante, medianamente importante, poco
importante o ninguna.

Finalmente para complementar nuestro trabajo realizamos una
entrevista a profundidad a personas especializadas en el tema de riesgos
operativos con la finalidad de conocer su criterio, importancia y

recomendaciones para los medianos empresarios (ver anexo 3).

2.2 Presentacion de los Resultados Obtenidos

Los argumentos expuestos por los principales ejecutivos en las

preguntas de nuestra entrevista fueron analizados en forma individual y

luego de manera grupal.
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En el sector farmacéutico hubo coincidencias y discrepancias. Para
ilustrar nombraremos a las empresas A, B y C respectivamente. En el sector
alimenticio hubo total coincidencia en los puntos, por ende no consideramos
hacer alguna diferenciacién. A continuacion exponemos los resultados de

nuestras entrevistas:

2.2.1 Entrevistas

Preguntamos a los siete Gerentes de las Medianas Empresas de los
sectores Alimenticios y Farmacéuticos de Guayaquil, afiliadas a la CAPIG, lo

siguiente:

1. ¢Puede indicarnos como su empresa realiza la planificacion

estratégica?, en caso de no hacerla explique las razones.
R. Sector Farmacéutico.

En este caso en particular hubo coincidencia de criterios, de que en
nuestro pais no se pueden realizar planificaciones a largo plazo, por la
inestabilidad econdmica y politica. Sin embargo, las empresas A y B
argumentan que esto no es excusa y se han atrevido a realizar una
planificaciéon estratégica a 4 afios, considerando que es el tiempo en que
dura un periodo presidencial y cada afio lo van ajustando en funcién de las
politicas dadas por el directorio. Para realizar dicha planificacién consideran
factores internos y externos, siendo los segundos de mayor importancia en
especial el relacionado con el gobierno, por la regulacién de precios.
También estan conscientes sobre la importancia de hacer proyecciones e
incursionar en las finanzas a largo plazo, a fin poder determinar el valor de la

empresa en este tiempo.
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La empresa C, no realiza una planificaciéon estratégica como tal, lo
que hacen es una planificacion anual en funcion de sus resultados del afio
anterior, sus ventas constituyen un parametro importante a considerar tanto

para productos nuevos como antiguos. Otro parametro que consideran es

su competencia.
R. Sector Alimenticio.

En este caso las cuatro empresas coinciden en que no realizan una
planificacion estratégica como tal, lo que hacen es una proyeccion basados
en los volumenes de ventas de los afos anteriores y en funcién de esto

realizan su planificacién anual, con la finalidad de obtener los resultados

previamente definidos.

2. ¢;Podria explicarnos si su empresa utiliza algtin sistema, o método

de control de gestion gerencial?

R. Sector Farmacéutico.

Las empresas A y B, que realizan la planificaciéon estratégica a cuatro
afos plazo, utilizan indicadores internos de medicién y/o cumplimiento,
basados en ventas, rentabilidad, precio interno, costos internos, costos
financieros y formas de apalancamiento, a eso le agregan el cumplimiento
del presupuesto y el flujo de caja, este ultimo consideran de vital importancia
para el manejo de la empresa.

Como factor externo, estan pendientes de la gestion que realicen los
gobiernos de turno, ya que el precio de las medicinas estd actualmente

regulado por el gobierno, ademas estdn muy pendientes de los resultados

que arrojen las negociaciones con Estados Unidos por el tema del TLC.
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En cambio la empresa C, nos comentd que antes de su crecimiento
del ultimo afio, no tenia ningun sistema o método de control, pues el Unico
indicador eran sus ventas y son las que utilizan actualmente, asi mismo;
disefian cuadros estadisticos para el area de produccion, y mantienen
reuniones quincenales con la finalidad de evaluar sus resultados, y
necesidades. En base de esto toma los correctivos del caso. También esta
consciente de que su empresa tiene un problema de organizacion, pues a
raiz de la dolarizacibn empez6é a tener un crecimiento vertiginoso en

volumen de ventas, dando lugar a descuidar la parte administrativa.
R. Sector Alimenticio.-

Debemos indicar que las respuestas dadas fueron muy concretas y
todas las empresas se limitaron a decir que no tienen un sistema o método
de control gerencial, pero lo consideran necesario para implementarlas en un

futuro.

3. ¢Puede indicarnos si la unidad de auditoria prepara planes anuales,
donde se incluyan procesos criticos, departamentos sensibles a

pérdidas?
R. Sector Farmacéutico.

Las empresas A y B no tienen un departamento propio de auditoria
interna, cuentan con un area de administracion y control que ademas tiene a
cargo el manejo de personal, sus principales tareas estan relacionadas con
el control de bodega, ventas, cobranzas e inventarios, los controles

importantes estan en los procesos de costos y ventas.
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En cambio la empresa C, acogié una recomendacién hecha por
auditoria externa, y recién este afio implementara un departamento de

Auditoria Interna.
R. Sector Alimenticio

Por ser familiares nos indicaron las cuatro empresas que no tienen un
departamento propio de auditoria interna, no lo han visto necesario aun, lo

que tienen es un personal que realiza labores de control interno.

4. ;Con qué periodicidad realizan evaluaciones de competencias a su

personal?
R. Sector Farmacéutico

De la tabulacion de las respuestas, encontramos que ninguna de las
empresas realiza la evaluacion de competencias, no la han visto necesaria
aun, no son empresas de contratar personal externo, tampoco de tenerlo
tercerizado, mas bien al personal interno le identifican sus capacidades, lo

capacitan y lo preparan para ocupar puestos jerarquicos.

Las empresas A y B tienen establecido un incentivo adicional al
sueldo, que esta dado en funcién de la produccién “en el caso de su fuerza

de ventas” y de cumplimiento “para la parte administrativa”.

En cambio la empresa C, lo que hace es invertir en capacitacion y a
través de esto conocer realmente las habilidades de sus empleados, los
cuales son ubicados en los puestos que mejor se desempefian, por este

evento han tenido rotacién de personal.
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R. Sector Alimenticio.

No ahondaron en mayores detalles, lo Unico que nos manifestaron es

que realizan anualmente una evaluacién del desempenio.

5. Segun la encuesta de la FELABAN, el problema de mayor incidencia
para conseguir créditos a través del sistema financiero es la falta de
la informacion financiera de la empresa. {Ha tenido su empresa

problemas a la hora de solicitar un crédito?

En este punto hay total coincidencia de las empresas relacionadas en
ambos sectores, en que ellos no han tenido problemas con el sistema
financiero para la consecucion de recursos y poder asi financiar sus
actividades. En el caso de la empresa C, no utiliza el crédito, le gusta
trabajar e invertir con sus propios recursos. En general consideran que el
sector financiero debe ayudar mas a los sectores productivos y no al

consumo como actualmente esta sucediendo.

6. Los riesgos operativos estan identificados en los procesos,
personas, tecnologia y mercado. ¢Considera usted que el manejo
adecuado de estos recursos mejoraria su eficiencia y eficacia

competitiva? Explique.
R. Sector Farmacéutico

En este caso las respuestas fueron totalmente diferentes, no tienen
mayor conocimiento de este tema, asi pues, la empresa C, indicé que se
tiene que hacer conciencia en el personal de la empresa para que todo este

listo y funcione bien, por eso invierten bastante en capacitacion.
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En cambio para las empresas A y B, el riesgo es medible
dependiendo del producto y/o proyecto, indican que deben haber indicadores
para poder medir y ponderar el riesgo, consideran que el riesgo esta en la

operatividad y en las ventas, por ende dan especial importancia a sus

inventarios.

R. Sector Alimenticio

Las cuatro empresas consideran que cada vez se hace mas necesario
contar con recursos capacitados y comprometidos con la empresa, es
necesaria una buena gestion de riesgos operativos, el cual les permitiria
mejorar su eficiencia y eficacia haciéndolos mas competitivos, por

consiguiente obtendrian un mejor rendimiento financiero.

7. Para el cumplimiento de los objetivos empresariales, ¢ Utiliza algun

modelo de gestion o como verifica su cumplimiento?

La empresa C, nos indicé que el Unico parametro que tienen es sus
ventas, a través de esto pueden ver como evolucionan sus productos
actuales y nuevos, sobre esto hacen proyecciones para el nuevo afo, no
tienen implementado ningiin modelo de gestion.

En cambio las empresas A y B, lo hacen a través de las politicas

dadas por el Directorio, en forma anual.

R. Sector Alimenticio

Categoricamente las empresas nos indicaron que no tienen modelo

de gestion para evaluar el cumplimiento de los objetivos empresariales.
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2.2.2 Encuestas

Finalizadas las entrevistas, se procedié a efectuar las encuestas a los
siete gerentes de las medianas empresas, las mismas estaban dirigidas a
determinar el grado de conocimiento que tenian los empresarios sobre el
tema de Riesgos. En este paso nos dimos cuenta que el resultado de las

encuestas guardan relacion con las respuestas de las entrevistas.

A continuacion presentaremos los resultados de nuestra encuesta en

algunos casos seran ilustrados graficamente, asi pues preguntamos:
1. ¢ Existe una definicion expresa de riesgos operativos en la empresa?

En este caso las siete empresas, nos respondieron que “no existe,

gue no la tienen”.

Sin embargo, dichas empresas consideran importante contar con un

proceso de gestion de riesgos.
2. En cuanto a la importancia de los factores de riesgo preguntamos:
¢Cuales de los factores de riesgo son importantes para la empresa?

Previa respuesta hicimos hincapié en relacion a los niveles de
importancia, siendo estos: importante (1), medianamente importante (2),
poco importante (3) y ninguna (4). Tomando en cuenta la situacion existente

en la empresa y las medidas o controles ya implementados, encontramos:

Relacionados a las personas:

Sobre 10 items encuestados hubo coincidencia en el literal:

a). Falta de difusién y comunicacién de las politicas institucionales a todo el

personal de la empresa, lo sefialan como el factor mas importante que
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estaria incidiendo en la productividad y que deberia ser gestionado para

minimizar el impacto del riesgo.
En cuanto a los literales de mayor dispersion, tenemos:
d). Fraudes Internos en los ultimos 5 afios.

Del resultado podemos apreciar que el 28 por ciento lo considera
importante, lo que hace suponer que tienen controles implementados por
alguna pérdida sufrida, mientras que el 42 por ciento considera poco
importante este evento lo que nos da a entender que no han tenido fraudes,

por ende no tendrian controles (ver cuadro 2.1).

Cuadro 2.1

d) Fraudes internos

14.29%

28.57%

42.86% 14.29%

’EI Importante ®m Medianamente Importante 0O Poco Importante O Ninguna

f) Inadecuada segregacion de funciones.
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Los resultados nos permiten opinar que el 57,14 por ciento, seguido
del 14,29 por ciento lo consideran en su orden medianamente e importante
el segregar las funciones, lo que conlleva a entender que si tendrian
definidas las funciones de cada empleado. Mientas que el 28,57 por ciento
no lo consideran de ninguna manera importante, por consiguiente no

tendrian funciones establecidas (ver cuadro 2.2).

Cuadro 2.2

f) Inadecuada segregacion de funciones

14.29%

e

0.00%

57.14%

Importante ® Medianamente Importante 0 Poco Importante 0O Ninguna

h) Pérdida de personal imprescindible.

Los resultados obtenidos, darian a entender que no es un factor
relevante en la gestion de las empresas la salida de un empleado
independiente del cargo, pues consideran que es facilmente reemplazable,
puede ser internamente u externamente, o en su defecto no tienen una alta

rotacién en sus empleados (ver cuadro 2.3).
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Cuadro 2.3

h) Pérdida de personal impresindible

14.29%

0.00%

42.86%

42.86%

& Importante m Medianamente Importante 0 Poco Importante 0 Ninguna

En cuanto al resto de literales correspondiente a los factores
relacionados con las personas, estan polarizados en las dos primeras

variables, por lo que los valores no serian de mayor relevancia.

Relacionados con los Sistemas Internos.

En este caso sobre 15 items encuestados, no hubo mayoria en
ningun item, mas bien estuvieron las respuestas dispersas, sin embargo;

hubo coincidencia de respuestas en los siguientes literales:

b) Errores en la informacion contable atribuibles a los sistemas

automatizados.
d) Falta de informacién contable.

f) Fallas en la seguridad de los sistemas de informacién vy,
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m) No se ha definido la arquitectura de informacién o esta es inadecuada.
Los resultados presentados darian a entender que muy pocas de estas
empresas estan preocupadas porque sus sistemas informaticos generen
reportes contables y que la informacién que presenten sea oportuna y
confiable, es decir que no ven que los sistemas informaticos sean
herramientas que ayuden a la gestion, por consiguiente los controles serian

débiles o inadecuados (ver cuadro 2.4).

Cuadro 2.4

b)Errores en la informacion contable
d)Falta de informacién confiable
f)Fallas en la seguridad de los S. informacion
m)inadecuada arquitectura de informacion

28.57%

42.86% 14.29%

' Importante @ Medianamente Importante 0 Poco Importante 0O Ninguna

Relacionados con los Eventos Externos.

Se podria suponer que en este caso un gran namero no ve como un factor
de gran incidencia los factores dafos fisicos a la propiedad, lo que hace

entender que no han sufrido perjuicios por este tipo de eventos, por lo que
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no han visto la necesidad de contar con planes de contingencia, mientas que
un porcentaje reducido si habria tenido pérdidas por no haber identificado
este riesgo y de ahi que lo considera importante este evento (ver cuadro

2.5).

Cuadro 2.5

a)Daiios fisicos a la propiedad

14.29%

57.14% 28.57%

0.00%

Importante ® Medianamente Importante 0 Poco Importante O Ninguna

En cuanto al factor externo k) Riesgo politico, las respuestas se
centraron en las dos primeras variables y esto de debe a que hay una fuerte
incidencia del factor politico en la gestion de las empresas, por consiguiente
los cambios de gobierno y/o las politicas gubernamentales afectarian

directamente en los resultados por los costos de produccion.

Como ejemplo en el caso de las empresas farmacéuticas el precio de

las medicinas esta regulado por el gobierno, mientras que en el sector
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alimenticio existen productos que son subsidiados por el gobierno (ver

cuadro 2.6)

Cuadro 2.6

k) Riesgo Politico

0.00%

42.86%

57.14%

@ Importante m Medianamente Importante 0 Poco Importante 00 Ninguna

3. Razones para la implementacion de la Administracion de

Riesgos.

Sobre este punto debemos indicar que las empresas A, B del sector
farmacéutico afirman haber tomado acciones para mitigar el riesgo,
basicamente por un incremento en la exposicion de los riesgos debido al
incremento en sus ventas, por recomendaciones de la auditoria externa y

por ser una exigencia de los organismos de control (ver cuadro 2.7).
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Cuadro 2.7

Acciones para administrar el Riesgo Operativo

Si no

De las tres empresas del sector farmacéutico, dos habrian iniciado
acciones para mitigar el riesgo mediante la formacién de un comité o
unidad, mientras que la tercera empresa lo estaria realizando a través de

un criterio minimo de reportes segun la Direccion.

Mientras que en el sector alimenticio no han considerado la

posibilidad de crear un comité para estos eventos.

4. Politicas para Difundir a la Organizacion sobre la Administracion

de Riesgos Operativos.

Esta pregunta esta concatenada con la anterior por ende habiendo
sido afirmativa la respuesta del sector farmacéutico, dichas politicas han

sido definidas a través de manuales internos y reglamentos.
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En cambio para el sector alimenticio, como su respuesta anterior es

negativa la actual también lo es.
5. Organizacidén para la Administracion de Riesgos Operativos

En concordancia con las dos preguntas anteriores las empresas del
sector farmacéutico, dos de ellas manifestaron tener una unidad para mitigar
el riesgo, mientras que la ultima solo cuenta con una unidad minima de

reporte.

6. Funciones de la Unidad a cargo de la Administracion de Riesgos

Operativos.

Consecuentemente al ser las empresas farmacéuticas las que han dado
el primer paso en gestionar los riesgos y habiendo ya conformado un comité
(dos de ellas) las funciones inicialmente estarian en definir los roles,
funciones y responsabilidades del personal, mientras que la otra empresa no

ha definido funciones.

Para las empresas del sector alimenticio las respuestas fueron

negativas.
7. Herramientas para la Administracion de Riesgos.

En el caso de las empresas del sector farmacéutico, dos estan
utilizando los umbrales y las bases de datos para identificar y evaluar los
riesgos, mientras piensan utilizar en un futuro los indicadores de riesgos, la

auto evaluacién de riesgos y el tablero control.

En cambio la tercera del mismo sector solo utiliza la auto evaluacion
de riesgos, el resto de puntos no hubo contestacion alguna, por consiguiente

la hemos tabulado como respuesta negativa.
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En cambio no obtuvimos repuesta alguna por parte de las empresas
del sector alimenticio. Es comprensible, ya que en las preguntas anteriores

su respuesta fue negativa, por cuanto desconocen por completo el tema de

riesgos.
8. Planes de Contingencia y Continuidad del Negocio.

En este caso las empresas relacionadas al sector farmacéutico

han definido un plan de contingencias y de continuidad de su negocio.

En cuanto a las empresas relacionadas con el sector alimenticio,

ninguna ha definido un plan de contingencias y de continuidad del negocio.

2.3 Comprobacion de las Hipétesis

2.3 Analisis del Cumplimiento de la Hipotesis

General

Los factores de riesgo operativo mas importantes que pueden
permitir a las medianas empresas del sector alimenticio y
farmacéuticos afiliadas a la CAPIG mejorar su nivel de eficiencia
y eficacia competitiva estarian fundamentalmente en la gestion,
reflejados en el ambito de procesos, personas, tecnologia y

mercado.

Si bien todas las empresas desconocen a la Administracion de
Riesgos como un modelo de gestidn, estos tienen conceptos claros de lo
que es el riesgo para ellos y coinciden en forma total con lo planteado en
nuestra hipotesis general, en resumen un manejo adecuado de estos

mejoraria su eficiencia y eficacia.
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2.3.2 Analisis del Cumplimiento de las Hipotesis Particulares

o Complementarias.

Si las medianas empresas del sector alimenticio y farmacéutico
afiliadas a la CAPIG, contaran con una planificacion estratégica
que combine el corto, mediano y largo plazo alineando a todas
las areas de trabajo, entonces serian mas eficientes y eficaces en

su gestion competitiva.

En este punto coinciden los ejecutivos de las empresas que es muy
dificil realizar planificaciones a largo plazo por la inestabilidad econdmica,
politica y social que ha vivido y vive nuestro pais, mas aun si consideramos

que este afno es de elecciones presidenciales.

Sin embargo, pese a esta coincidencia dos empresas del sector
farmacéutico si realizan una planificacion estratégica pero solo por un
periodo de cuatro afios, la cual es evaluada periédicamente haciendo los

correctivos necesarios para su cumplimiento.

En cambio el resto de empresas no realiza una planificacion
estratégica, lo que hace es proyectar las ventas afio a afio y en funcion de
esto establecen las acciones a seguir, durante el afio realizan los ajustes

necesarios a fin de poder cumplir con lo planificado al inicio del afio.

Si las areas de Control de las medianas empresas del sector
alimenticio y farmacéuticos afiliadas a la CAPIG analizaran los
estilos de direccion en el desempeio gerencial para contribuir al
aprendizaje y a la mejora continua, para integrar, motivar y

potenciar las capacidades y habilidades de las personas,
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entonces estaran preparadas para ser mas productivas
identificando y recomendando la adopcion de medidas a

minimizar los riesgos.

En este punto las empresas mantienen departamentos de control
interno, que no necesariamente son auditorias internas, estos mas bien
estan en la funcion de verificar procesos inherentes a ventas, inventarios,
por el niumero de personal los miembros de estos departamentos a mas de
las labores de control estarian haciendo otras revisiones que no son
propiamente de control. Ademas, por el monto de activos, volumenes de
ventas, estas empresas no requieren de una Auditoria Externa, excepto una
empresa que se vio obligada a contratar tales servicios por el crecimiento en
sus ventas, optando por poner en practica sus recomendaciones, el cual fue

de crear una unidad de Auditoria Interna.

Consideramos que la gran mayoria de estas empresas tiene un
departamento de control interno, que se encargaria de revisiones
tradicionales, y no propiamente basadas en riesgos, esto es comprensible

por cuanto los principales ejecutivos desconocen del tema.

Si las medianas empresas del sector alimenticio y farmacéutico
afiliadas a la CAPIG contaran con un sistema de evaluacién de

competencias, entonces los riesgos operativos se minimizarian.

En este punto ninguna de las empresas investigadas tiene establecido
el sistema de evaluacion por competencias, en algunos casos es
desconocido por completo este tema, lo que si realizan es una evaluacion

del desempefio, por productividad y/o metas cumplidas. Esto ayuda en la
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motivacion de los empleados por cuanto existe de por medio un incentivo

econdmico.

Por consiguiente, nuestras hipétesis estarian siendo confirmadas
positivamente, en la cual estas empresas no tendrian un departamento de

auditoria interna, sino de Control Interno.

El contar con una adecuada planificacion financiera orientada
por un modelo de gestion como el cuadro de mando integral
ayudaria a disminuir el riesgo derivado de ello de esto en una

mejor rentabilidad.

Si bien las empresas consultadas afirmaron no tener problemas al
solicitar recursos del sistema financiero para sus actividades productivas, al
ser consultadas sobre los controles que tenian, en algunos casos nos
indicaron que sus ventas era el mejor indicador, en otros su presupuesto y el

flujo de caja, este ultimo el de mayor importancia.

En este punto lo mencionado por los principales ejecutivos ayuda en
algo el control de la empresa, por lo que es necesario que cuenten con un
modelo de gestion que vincule a toda la empresa en el logro de sus

objetivos, esto lo lograrian a través del Cuadro de Mando Integral (CMI).

Si las medianas empresas contaran con manuales, politicas
procedimientos de riesgos operativos y un modelo de gestion
para el cumplimiento de los objetivos, entonces la repercusion

desfavorable de estos en su competitividad seria minima.

En este punto consideramos valedera nuestra hipotesis, ya que los

ejecutivos de las empresas encuestadas manifestaron no tener una
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definicion expresa de Riesgos Operativos, tampoco tienen un modelo de
gestidn que les ayude a controlar el cumplimiento de sus metas, pero; la

consideran importante.

Por lo que nuestra investigacion esta plenamente justificada, aunque
cada una de las empresas debera indagar sobre sus propios riesgos y de su

gestion.
2.3.3 Entrevista a Profesionales

A pesar de que en nuestra investigacion se pudo comprobar de
alguna manera nuestras hipotesis, no es menos cierto que por el tamafo de
nuestra muestra los resultados aun no son conclusivos, siendo necesario

continuar profundizando y ampliando el analisis.

Las conclusiones presentadas en el informe de tesis son de caracter
parcial en relacion al proceso concatenado de investigaciones que hemos
iniciado.

Al ser nuestro tema de investigacion de caracter exploratorio,
realizamos entrevistas dirigidas a profesionales que de alguna u otra manera
estan relacionados con el tema investigado. Nos permitimos escribir sus

nombres por cuanto manifestaron no tener inconveniente, asi pues:
CPA. Douglas Torres, MBA,

Cargo actual: Director de Auditoria Interna de la CTG.

CPA. Luis Galarraga Rivera

Cargo actual: Contralor de Molinos del Ecuador

Econ. Carlos Rivera
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Cargo actual: Asesor Financiero privado

Para esto delineamos cuatro preguntas (ver anexo 3), cuya finalidad
era conocer si nuestro tema planteado podria traer beneficios importantes a
las medianas empresas motivo de nuestra investigacion o aun mas si esto

podria ser desarrollado por otras empresas.

Resumiendo las respuestas, presentamos como resultado los siguientes

comentarios:

1. ¢Considera usted que la Planificacion Estratégica es una herramienta

que ayudaria a mitigar el riesgo en las empresas?

Los entrevistados consideran que la Planificacion Estratégica es un
elemento basico del Riesgo, teniendo dos connotaciones relativamente
diferentes; la primera es que se realiza un "mapa" de las probables
decisiones futuras de una organizacion (empresa privada, organismos e
institucion publica), y la segunda es que se disefia una ruta de accién para el
futuro. En ambos casos indican que las empresas se enfrentan a la
incertidumbre de qué pasara en el futuro y cémo actuar de manera

conveniente y preventiva para cumplir los propésitos fundamentales.

Sostienen que la gestidon del riesgo y los controles internos representan el
nucleo de los procesos, siendo este el vehiculo para implementar los
procedimientos de control, seguridad y continuidad empresarial. De alli la
importancia de realizar una buena planificacién, entre las ventajas en su

aplicacion estarian en:
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e Disminuciéon de las pérdidas operacionales gracias a la reduccion del
tiempo de inactividad y de la interrupcion de los servicios, por ende

hay un mayor rendimiento.
e Mayor responsabilidad y mejor control de la empresa

Finalmente coinciden en que una buena Planeacion Estratégica permitiria
identificar de una manera anticipada los diferentes riesgos, sean éstos de
caracter interno y/o externo, a que estarian expuestas las empresas. De
esta manera se podrian delinear las estrategias a fin de poder lograr los
objetivos planteados, dicha estrategia debera ser a través de una adecuada

Administracién de Riesgos.

2. ;Considera usted que la Administracion de Riesgo Operativo

ayudaria a mejorar la gestion de las empresas?

Nuestros entrevistados coinciden en que en el tema de Administracion de
Riesgos Operativos, hay dos temas que estan muy relacionados, el primero
se involucra a la planificacion, la direccion, el control y la retroalimentacion,
para reformular la administracién como tal; el segundo esta en la dificultad
de comunicarse con el personal y que este lo pueda asimilar. Entonces la
importancia para que el riesgo sea administrado como tal debe partir de la
concepcion, la definicion como tal. Se requiere que la alta Direcciéon este
consiente y sepa comunicar a las personas a fin de que hagan conciencia de
lo que el riesgo conlleva en todos sus oOrdenes, personas, politicas,

procedimientos, cultura, valores, el mercado al cual sirve, etc.

Entre las mejoras que tendrian las empresas, nos indicaron:

e Facilita el cumplimiento de los objetivos de la organizacion.
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e Hace a la organizacion mas segura y consciente de sus riesgos.
e Mejora el sistema de control interno.

e Optimiza la asignacion de recursos.

e Aprovechamiento de las oportunidades del negocio.

e Fortalece la cultura del autocontrol y prevencion de riesgos.

e Mayor estabilidad ante cambios del entorno.

Tanto es asi que estas personas nos han indicado que ya en el afio 2003
varios grupos empresariales formaron en sus empresas un area formal de
Riesgo Operativo, denominandola Direccién de Administracion de Riesgos
Operativos, cuya finalidad es la de elaborar un plan maestro el cual
contempla en términos generales la gestion institucional del riesgo operativo,

el registro de eventos de pérdida asi como de las soluciones a implementar.

3. ¢Dentro de los factores de riesgo operativo (personas, procesos,
sistema, eventos externos) como ve el manejo de estos factores en la

empresa?

Si estamos hablando de personas, procesos y sistemas, estos son los
factores basicos del Riesgo Operativo, pero el manejo depende de la
naturaleza de cada empresa, por ende se debe encontrar el punto de
equilibrio para mitigar el riesgo y eso no lo hacen las empresas sean estas
pequefias, medianas o grandes. Entonces, ;Qué deberia hacer? Primero
conocer el Riesgo, identificarlo, tratarlo y tomar las medidas para mitigar, sea
este en cualquier actividad. Entre los diferentes ejemplos tendriamos: el

riesgo con los proveedores puede suceder cuando no han identificado si son
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empresas legales o fantasmas o tienen problemas con los entes de control;
en los activos hay un riesgo operativo por la obsolescencia, en las empresas
farmacéuticas que requieren de disefios especiales para la produccion, o
podria estar en la capacidad instalada ya que podria ser insuficiente o esta
sobredimensionada. En conclusion, manifestaron que el riesgo esta en todas
partes, lo importante es saber identificarlos, evaluarlos y tratarlos, para lo
cual deben proporcionar a las diferentes areas del negocio reglas claras que
coadyuven al correcto entendimiento a fin de crear una cultura de

autocontrol para prevenirlos.

4. De su experiencia y conocimiento en materia de Riesgos Operativos,

que recomendaciones haria a los empresarios sobre este tema.

Hace 5 afos atras en nuestro pais, la Administracion de Riesgo era
considerando un tema de poca importancia e incidencia en los negocios,
pero hoy en dia existen varias grandes empresas que han visto la
importancia de gestionar los riesgos y mitigar sus efectos. La reflexion

podria haberse derivado de las grandes pérdidas que estas tuvieron.
Las recomendaciones dadas por el grupo entrevistado estan delimitadas a:

e Identifiquen el escenario en el que se encuentran (geopolitico,
econdmico, desarrollo evolucion de mercados (TLC)), deben entender

que producen que importan o que exportan.

e Deben concebir que el riesgo no implica Unicamente pérdidas, estas
pueden ser oportunidades de negocio para ello es necesario una

madurez del conocimiento del riesgo.
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e Que las empresas cuenten con un Comité de Riesgos, en la medida
que se desarrolle esta area el personal debe ir formandose hacia una
cultura de riesgo, esto es fundamental, porque todos van a estar
comprometidos e involucrados en el negocio. Un papel importante
juega la Gerencia de Auditoria Interna, esta debe ser parte del Comité
de Riesgos sean empresas publicas o privadas, porque el auditor
debe calificar y fortalecer el cumplimiento y entendimiento. El Comité
recomienda las acciones a seguir en funcion de la necesidad real de
la institucion. Los comités deben ser o0 abarcar de manera integral a la

empresa.

e Recomendamos a los empresarios contar con un sistema de
Administracion del Riesgo de operacion que les permita identificar,
medir, controlar, mitigar y monitorear los riesgos de manera que se

fortalezca su seguridad y solidez.

Siendo nuestro tema de investigacion de caracter exploratorio, los
resultados obtenidos por los profesionales entrevistados nos demuestran
que nuestro tema es de actualidad, que hay mucho campo por investigar, asi
como de poner alternativas de solucion a las medianas empresas a fin de
que adopten el modelo y tengan continuidad, crecimiento y sostenibilidad en

el mercado.
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CAPITULO Il

3 PROPUESTA DE CREACION
3.1 Propuesta de Cambio.

Nuestro tema de investigacion, estuvo dirigido a la administracion de
las medianas empresas de Guayaquil afiliadas a la CAPIG, cuyos sectores
econdmicos fueron el Alimenticio y el Farmacéutico por ser estos los mas
representativos. Nuestro primer objetivo fue conocer e identificar si estaban
adoptando la Administracion de Riesgos Operativos, como un sistema de
mejora que les permita ser mas competitivas hoy en dia. Por consiguiente,
en nuestro primer capitulo hicimos una amplia exposicion de los motivos por
los cuales llegamos a plantear no solo el problema, sino también las
hipotesis, asi como las causas y efectos, todo esto bajo un supuesto que
debia ser confirmado o no a través de los métodos de investigacion que

definimos.

Asi pues, para poder afirmar o desvirtuar el problema que
previamente habiamos presentado, necesariamente debiamos ir a visitar in
situ a las medianas empresas afiliadas a la Camara de la Pequeia Industria
del Guayas CAPIG, que estaban involucradas en los sectores Alimenticios y
Farmacéuticos y a través de una muestra tratar de obtener la mayor
informacion posible de sus principales ejecutivos. Para esto fue necesario
realizar un cuestionario de temas basicos y generales a ser abordados en
una entrevista previa y una encuesta con preguntas muy puntuales, a fin de
que el resultado de ellas nos permita tener un marco de referencia de cémo

esta la situacion de estas empresas con relacién a nuestro tema investigado,
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y en funcion de esto poder disefar las posibles alternativas de solucion al

tema investigado.

Debemos indicar que nuestro trabajo fue realizado a partir de una
muestra importante sobre las empresas de estos sectores. Para aquellas
empresas que nos abrieron sus puertas nuestro agradecimiento, por cuanto
pudimos conocer un poco de como piensan y administran los principales
ejecutivos. Los resultados obtenidos nos indican que no estuvimos alejados
de la realidad ya que durante nuestra investigacion pudimos corroborar las

hipotesis que inicialmente nos planteamos (ver capitulo ).

Es importante sefalar que si bien a través de nuestra investigacion se
pudieron corroborar nuestras hipotesis, lo ideal hubiese sido profundizar en
algunas de ellas y poder desarrollar un trabajo mucho mas profundo sobre la
implementacion de la Administracion de Riesgos Operativos, presentando
los resultados antes y después, lo cual no pudo ser posible por el dificil
acceso a estas. Sin embargo, con el fin de reforzar nuestro tema,
realizamos una entrevista a profundidad a profesionales involucrados en el
tema de Riesgos a fin de determinar si nuestro tema seria de beneficio para
las medianas empresas. Finalmente consideramos que nuestra
investigacion puede ser el inicio para otras generaciones interesadas en
investigar y profundizar en este tema en particular, por lo que nuestro aporte
es el de sentar las bases en nuestro medio para la Adopcion de la
Administracion de Riesgos Operativos, indicando para esto una guia
metodoldgica, como una alternativa para ser combinada con un modelo de

gestion.
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La pregunta es ;Porqué el grupo escogié estas opciones como una
posible solucion a los problemas presentados? La respuesta esta dada por
cuanto en primer lugar ninguna de las empresas investigadas conocen sobre
la Administracién de Riesgos Operativos, la cual abarca cuatro puntos (Ver
figura 3.1) que son: Los procesos, sistemas, personas y eventos externos,
que se consideran hoy en dia para contar con un proceso de Gestion de
Riesgos Operativos.

Figura 3.1. Riesgos Operativos.

Riesgos de Procesos

e Procesos no documentados.
e Manuales desactualizados y no acordes con la realidad empresarial.

Riesgos de Personas:

e Falla al identificar las necesidades futuras de personal para estas

empresas.
e Falla en los procesos criticos de seleccion.

e Inadecuada capacitacion.
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e Fraude.
e Conflictos de Personal.
e Falta de evaluacion de desempeno y/o competencias.

Riesgos de Sistemas.

e Cese de continuidad operativa por pérdida de informacion.

e Falla en procesos criticos por sistemas de informacion defectuosos.
e Filtracion de informacién confidencial.

o Falta de actualizacion en los software

Riesgos por Eventos Externos.

e Nuevos acuerdos Comerciales (TLC)
e Cambio en la politica gubernamental.

e Cambio de las leyes vigentes

Los riesgos operativos generales influyen de una manera directa en
los posibles riesgos que las medianas empresas de los sectores alimenticio
y farmacéutico (ver figura 3.2), teniendo en cuenta que los riesgos operativos
se consideran a causa de errores humanos, fallas en el sistema de
tecnologia, fallas en el procesamiento y registro adecuado de operaciones
financieras, etc. Todas ellas estdn dentro del ambito de la toma de
decisiones gerenciales, de tal forma que una adecuada gestion y manejo de
los mismos minimizaria los impactos en los demas riesgos asociados a estas

empresas.
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Figura 3.2. Riesgos Empresariales

Riesgo
Credito Estratégico

Riesgo

Operativo

Reputacional

Ademas segln un estudio de la empresa “ Gartner Group”, para el
ano 2007, minimo una tercera parte de las empresas a nivel mundial tendra
implementada una estrategia de Administracion basada en Riesgos, a
excepcion de las instituciones financieras a nivel mundial y especialmente en
el Ecuador que por ley tienen que entrar en un proceso de administracion de
riesgos, el resto de empresas ecuatorianas dificiimente estarian
incursionando en este proceso; entonces por que no dar a conocer estos
nuevos conceptos para que puedan ser aplicados y desarrollados hoy en dia
en nuestras empresas, si el objetivo fundamental es la maximizaciéon de sus
resultados por efecto de un buen control de sus riesgos operativos. El grupo
de investigaciéon considera que puede sentar las bases para futuros trabajos

de investigacion.

De nada sirve dar una guia o procedimientos sobre la Administracion
de Riesgos Operativos si este no se combina con un modelo de gestiéon. El

grupo de investigacion sugiere el Cuadro de Mando Integral como el mas
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indicado. Nuevamente surge la pregunta del ;por qué?, he aqui algunas

de nuestras respuestas:

" Porque constituye un cambio fundamental dentro de la organizacion,

en su forma y estilos de direccion.

. Porque es un sistema que ha dado éxitos en el mundo entero. Mas
del 45 por ciento de las empresas Europeas utilizan este sistema de
gestion

. Porque mas del 50 por ciento de las empresas que se presentan en

el ranking de la revista fortune 1000, utilizan este sistema.

® Porque establece objetivos estratégicos integrados construidos a
través de relaciones causa-efecto identificadas en cuatro perspectivas

que son: Financiera, Cliente, Procesos Internos y Aprendizaje:

. Porque las cuatro perspectivas del Cuadro de Mando Integral, estan
intrinsicamente relacionadas con la definicion de los riesgos
operativos. Asi pues, la perspectiva financiera persigue la
satisfaccion del accionista; la del cliente, porque sin él no hay
negocios; los procesos internos, que tienen que ser eficientes para
lograr la satisfaccion del cliente, y los recursos humanos que
motivados y capacitados hacen posible la eficiencia en los procesos,
fomentando y viabilizando la direccion proactiva hacia la. superacion

de riesgos, promoviendo la eficiencia y eficacia de la organizacion.

Por consiguiente, nuestra propuesta va encaminada a sentar las
bases no solo para que las empresas del sector Alimenticio y Farmacéutico

incursionen en este campo, sino por el contrario para cualquier empresa, sea
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esta pequena, mediana o grande, privada o publica desarrolle y ponga en

practica nuestra propuesta.

3.2 Gestion de Administracion de Riesgos Operativos

En este mundo globalizado muchas organizaciones estan
descubriendo que ya no pueden permitirse el lujo de una postura
exclusivamente defensiva hacia el riesgo. Actualmente las empresas se ven
en la necesidad de gestionar el riesgo para obtener ventajas estratégicas,
mejorar la satisfaccion del cliente e incrementar el valor de los accionistas,
siendo el objetivo fundamental de la gestion de riesgos operativos, ayudar a

que las empresas alcancen sus objetivos estratégicos.

Para todo proyecto, es fundamental contar con el apoyo de los
principales ejecutivos de las empresas. En este punto los encuestados de
las medianas empresas del sector alimenticio y farmacéutico se
pronunciaron favorablemente para contar con un proceso de Administracion
y Gestion de Riesgos Operativos, entonces lo primero que deberian realizar
es la planificacion estratégica, en la cual los riesgos deberan ser
identificados para luego ser analizados, evaluados y poder dar el tratamiento
respectivos, todo esto dentro de un marco de revision y comunicacién. Con
este preambulo es recomendable que las medianas empresas de los
sectores alimenticios y farmacéuticos, formen un equipo de trabajo para
realizar esta tarea, siendo fundamental que el grupo escogido para
desarrollar esta labor tengan claro el concepto de riesgos operativos, ya que

estos pueden darse tanto por factores internos como externos.
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Factores Internos
e RRHH
e Procesos
e Tecnologia
e Contractuales

Los Factores Internos pueden ser voluntarios o involuntarios.
Tipicamente, dentro de los eventos voluntarios tenemos el fraude y como
involuntarios serian la pérdida temporal del recurso humano y fallas en la

ejecucion de procesos.

Factores Externos
e Gobierno - Leyes y Reglamentos
e Factores Naturales

En ambos casos como no se trata de algo necesariamente recurrente,
sino de una posibilidad de que un hecho ocurra o no, entonces podemos

afirmar:

> Si conocemos la posibilidad de que ocurra algo malo, seria un riesgo

de pérdida

> Si hay la posibilidad de que ocurra algo incierto, seria un riesgo de

incertidumbre,

> De haber la posibilidad de que no ocurra algo bueno, seria un riesgo

de oportunidad.
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En todos estos casos es fundamental la informacion que las medianas
empresas de los sectores alimenticio y farmacéutico le proporcionen al
equipo de trabajo de Riesgos, de no hacerlo derivaria en los siguientes

eventos:

> Sin ninguna informacion, llevaria consigo a que los riesgos no serian

conocidos.

> Con algun tipo de informacion, o esta seria parcial, muy pocos riesgos

serian conocidos.

> Con informacion completa, tendriamos mayor conocimiento de los

riesgos.

Como en este campo no existe un estandar y control de
administraciéon de riesgos operativos, seran entonces las medianas
empresas las que desarrollen su propia metodologia de acuerdo con su perfil
de riesgos, lo que supone primero identificar los potenciales riesgos del
negocio, analizar y evaluar el impacto de cada uno, para finalmente

mitigarlos (ver figura 1.5, Capitulo.1).

La Gestidon de Riesgos garantiza una mayor continuidad de las
actividades empresariales buscando afianzar la eficiencia de las mismas
cuyo objetivo es el de minimizar actuales y futuros riesgos que deriven en
pérdidas econdmicas. De igual manera esta no es una actividad meramente
defensiva, al contrario juega otro papel en las empresas ya que una buena

gestion le permitiria cosechar ventajas competitivas en:
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Imagen y calidad de productos y/o servicios.- Podran satisfacer de
una mejor manera las necesidades de sus clientes, procurando de esta

manera mantener la fidelidad de los mismos.

Reduccion de pérdidas.- Brinda a las medianas empresas la posibilidad de
implementar estrategias de prevencion de pérdidas, puede medir en forma
mas objetiva el desempefo de los distintos sectores, los problemas

detectados son rapidamente evacuados.

A los Accionistas.- Ya que ellos desean estabilidad e incremento en el valor
de su accién, por consiguiente la gestion de riesgo operativo es esencial

para alcanzar dicha estabilidad.

Mejora la capacidad de produccion.- En este punto vale hacer una reflexion:
Se aprende de los errores pasados asi como de las oportunidades pérdidas.
Las consecuencias de no gestionar adecuadamente el riesgo operativo
tiende a ir mas alla de las pérdidas financieras, el fracaso en el ambito de la
continuidad pueden provocar lo que mas temen las empresas, un deterioro
de la reputaciéon entre el publico en general y de sus accionistas en

particular.

Los indicadores mas comunes que debe atacar la gestion de riesgos estan

en:

Reclamaciones de los clientes.

Sanciones administrativas.

Abundancia de litigios.

Fraudes detectados.
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e Errores y fallos internos detectados.

e Interrupciones.

e Retrasos en la produccién y entrega.

e Procesos inacabados.

e Ausencia de Manuales.

e Opiniones de auditores externos y consultores.

¢ Sistemas automaticos con mucha intervencion manual.

Las empresas que logran gestionar en forma adecuada los riesgos

operacionales tendrian las siguientes ventajas.

e Hay un mejor conocimiento de los mercados que interactuan, asi

como de los sistemas que utilizan.
e Disminucion de las pérdidas.

e En el tiempo se estima una reduccion de los riesgos estratégicos
producto de que algunos eventos operacionales son consecuencia de

decisiones estratégicas erroneas.

e Mejora la reputacion ante los organismos reguladores, inversionistas,

clientes.

e Se produce un cambio importante en la dotacion del capital humano,
debido al aumento de las habilidades y capacidades técnicas y con

creacion de externalidades positivas para otras areas de gestion.

Por consiguiente, la Gestion de Riesgos Operativos para las

medianas empresas implicaria un cambio radical en la forma y fondo como
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vienen siendo administradas, ya que deberadn crear la infraestructura
necesaria, cambiar la cultura organizacional, esta ultima parte es
fundamental pues debe estar incorporada en la filosofia, practicas y
procesos del negocio, de lograrse esto, todos los miembros de la
organizacion pasarian a estar involucrados en la gestion de riesgos
operativos. Vale recalcar que todas las empresas de cualquier naturaleza,
sean publicas o privadas, con o sin fines de lucro enfrentan incertidumbre
siendo entones el desafio de estas es cuanto de ella esta preparada para
aceptar, teniendo en cuenta que la incertidumbre representaria tanto una

amenaza como oportunidad.

Las empresas que sean capaces de demostrar que cuentan con
buenos procedimientos de gestidbn de riesgos operativos, despertaran el
interés entre los inversionistas especialmente si se trata de empresas que
operen en mercados con gran volatilidad, por ende; esto podria convertirse
en un factor importante para determinar el precio de mercado de una
empresa, estando a las puertas de la posibilidad de firmar tratados de libre
comercio, entre ellos con nuestro principal socio comercial, vamos a
proponer a las medianas empresas de los sectores Alimenticio vy

Farmacéutico dos alternativas de las posibles soluciones las cuales, son:

Una Guia Metodolégica para la Administracion de Riesgos

Operativos.

Explicaciéon de como formular el Cuadro de Mando Integral

como modelo de gestion.
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3.3 Guia Metodologica para la Administracion de Riesgos Operativos.

3.31

3.3.3

3.34

Objetivos de la Administracion de Riesgos Operativos

Generales.
Especificos

Metodologia a implementar

Establecer el contexto

Identificacidén del Riesgo

Analisis del Riesgo

Evaluacion y determinacién del nivel de Riesgo
Tratamiento del Riesgo

Mapas de Riesgo

Monitoreo

Documentacion de Riesgos Operativos.

Beneficios en la implementacion.

DESARROLLO

3.3.1 Objetivos de la Administracion de Riesgos

Operativos

a. Objetivos Generales

El objetivo seria entonces el de garantizar el cumplimiento de la

mision y vision de las medianas empresas de los sectores Alimenticio y

Farmacéutico afiliadas a la CAPIG.
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b. Objetivos Especificos

e Introducir dentro de los procesos y procedimientos la administracién

de riesgo operativo.

e Desarrollar en la empresa un modelo propio de gestidon de Riesgos

Operativos.

e Crear un grado de pertenencia de los empleados de la empresa con
el fin de involucrarlos en la busqueda de acciones encaminadas a

prevenir los riesgos.
e Asegurar el cumplimiento de normas, leyes y regulaciones.
e Salvaguardar los activos de las medianas empresas.
e Fomentar la cultura de autocontrol en las medianas empresas.

e Brindar una herramienta que facilite a las medianas empresas una

adecuada administracion del riesgo operativo.

e Propender para que cada persona de estas empresas participe en la

busqueda de acciones encaminadas a prevenir los riesgos operativos.

3.3.2 Metodologia a Implementar

Las medianas empresas de los Sectores Alimenticio y Farmacéutico
tienen objetivos que deben ser desarrollados a través de diferentes planes,
programas y proyectos, el cumplimiento de dichos objetivos puede verse
afectado por la presencia de riesgos operativos, es decir por la posibilidad de
que se ocasionen pérdidas financieras, por eventos derivados en fallas o

insuficiencia en los procesos, personas, tecnologia de informacion y eventos
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externos. Por lo anterior se hace necesario contar con una herramienta para

administrar los diferentes riesgos operativos en las medianas empresas.
a. Establecer el contexto.

El proceso de gestidn de riesgos en las medianas empresas se
produce dentro del contexto interno y externo, se deben entonces definir los
parametros basicos dentro de los cuales se pueden gestionar los riesgos
operativos, partiendo de una politica organizacional previamente definida, la
cual tiene que ser necesariamente liderada por los principales ejecutivos de
dichas empresas, y tener su consecuente y sistematico respaldo para lograr

el éxito.

Es indispensable el compromiso de la alta gerencia, como encargada
en primera instancia de definir las politicas, objetivos, metas y las estrategias
a seguir y en segundo lugar, estimular la cultura de identificacion y
prevencion de los riesgos operativos. Para lograrlo se hace necesario que
exista mucha claridad en las politicas definidas al interior de las empresas,
asi como la concienciacion de todo el personal para poder conseguir los
objetivos planteados. De igual manera se requiere tener canales directos de
comunicacion. En este caso se puede tomar como referencia un analisis

FODA.

No basta con el apoyo de los principales ejecutivos, pues a esto hay
que afadir que se debe conformar un equipo de trabajo, el mismo que
debera tener personal de diferentes areas y/o departamentos, donde se
designe a la persona que va servir de nexo entre el grupo de investigacion.

Es fundamental que las personas seleccionadas tengan pleno conocimiento
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de la empresa y de sus procesos. Una vez definido el equipo este debera

ser capacitado en materia de riesgos operativos.
b. Identificar los Riesgos Operativos

Esta, al ser la primera etapa resulta la mas dificil de realizar,
debiéndose tener en cuenta que este es un proceso dinamico muy
interactivo y permanente, asi como estar integrado al proceso de planeacion

debiendo partir de los objetivos estratégicos.

Previo a la identificacion de los riesgos operativos se debe tener
presente que estos se ven afectados por factores internos tales como: la
estructura organizacional, los sistemas de informacion, procesos y
procedimientos, etc., asi como de factores externos que podrian ser
econdmicos, sociales, politicos, etc. En este ultimo punto podrian derivarse
en no predecibles, tales como eventos naturales, cambios en normativas,
leyes, etc., asi como predecibles, entre ellos la inflaciéon, factores de

mercado, impositivos y otros.

Para la adecuada identificacién de los riesgos operativos es necesaria

la realizacion de las siguientes preguntas: ¢ Cuando, dénde, porqué y como?

Utilizar herramientas tales como: Entrevistas, evaluaciones

individuales, lluvias de ideas, diagramas de flujos, analisis de escenarios.

Revisar las fuentes de informacion propias como por ejemplo:

Registros histéricos, informes de auditorias internas y/o externas.

Se debe tener claro que los riesgos operativos estan dados en los
procesos, personas, tecnologia y eventos externos, por consiguiente la

identificacion de deberia considerar en:
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Procesos.- si cuentan o tienen procesos que van alineados con la

planificacion estratégica.

e Personas.- si existen politicas, procedimiento, que aseguren el

maximo desarrollo del capital humano.

o Tecnologia.- silatecnologia utilizada puede garantizar una adecuada

planificacion y administracion de los recursos.

e Eventos externos.- Si se cuenta con planes de contingencia y de

continuidad de los negocios.

En la medida que se van identificando los riesgos operativos, es
fundamental ir realizando un inventario de los mismos definiendo en primera
instancia su denominacién, posteriormente una descripcion, para finalmente

explicar las posibles consecuencias (ver ejemplo), a continuacion.

RIESGO DESCRIPCION DEL _ POSIBLES
N RIESGO B CONSECUENCIAS
Poco Respaldo de | Insuficiente respaldo de la | Bajo compromiso de los
la Alta Direccién a | alta direccion para apoyar | empleados.
la cultura de|el fortalecimiento de la| Desmotivacion
autocontrol. cultura de control.
No dispone de | Dificultad en conseguir los | Pérdida del mercado
objetivos y | resultados esperados. Baja rentabilidad.
estrategias.
Ausencia del plan que | Interrupcién en la

Ausencia de un | contenga las instrucciones | operatividad del

Plan de

Contingencias.

para que el procedimiento
sea soportado por un

sistema alternativo.

procedimiento.

Disminucion de la calidad en

el desarrollo

procedimiento.

del
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c. Andlisis de los Riesgos Operativos.

Este es el segundo paso, va en relacion a los riesgos identificados. El
objetivo es de proveer estimaciones y evaluaciones que respalden la toma
de decisiones sobre si los riesgos necesitan ser tratados y sobre las
estrategias mas apropiadas en funcién del costo — beneficio, esta etapa
involucra considerar sus fuentes de riesgos, sus consecuencias negativas o
positivas, asi como de la probabilidad de que estos eventos puedan o no
ocurrir. Por consiguiente, deben considerarse dos aspectos fundamentales
que son:

* Probabilidad.
= |mpacto.

La forma de analisis de los riesgos debera ser consistente con los

criterios de evaluacion de los riesgos desarrollados pudiendo los tipos de
analisis ser:
Cualitativo.- esta se refiere a la utilizacion de formas descriptivas para
describir la magnitud de las consecuencias potenciales y las probabilidades
de que ocurran. Se deben disefar escalas ajustadas a las circunstancias en
base a las necesidades de cada mediana empresa (ver cuadros), este
analisis debera ser utilizado cuando:

Los riesgos previamente identificados requieren un analisis mas
detallado.

El nivel de riesgo no justifica el tiempo y el esfuerzo requerido para un
analisis mas completo.

Las cifras o los recursos son inadecuados para un analisis

cuantitativo.
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Medidas cualitativas de consecuencia o impacto

Nivel |  Descriptor
1 Insignificante
2 Menor
3 Moderado
4 Mayores
5 Catastrofico

Medidas cualitativas de probabilidad

Nivel e Desc;riptor
A Casi con certeza
B Probable
C Posible
D Improbable
E Raro

Semi-cuantitativo.- En este caso a las escalas cualitativas descritas con
anterioridad se les asigna valores con la finalidad de producir una
priorizacion mas detallada de lo que se logra en un analisis cualitativo.

Debe tenerse especial cuidado en esto porque los numeros escogidos
podrian no reflejar apropiadamente las relatividades y esto podria conducir a
resultados inconsistentes.

Cuantitativo.- Este en cambio utiliza valores numéricos para las
consecuencias y probabilidades, la calidad de analisis dependera de la
precision e integridad de los valores numéricos y de los modelos utilizados.

(Ver cuadro).
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Insignificante | Menor | Moderado | Mayores | Catastrofico

Probabilidad
' 1 { 2 3 4 5

A (casi
certeza)

B (probable)

C (moderado)
D (improbable)

E (raro)

Las formas en las cuales se podrian expresar las probabilidades y
consecuencias, y las formas en que estas podrian ser combinadas varian de
acuerdo con el tipo de riesgo y del proposito para el cual se va a utilizar el

resultado de la evaluacion del riesgo.

Analisis de Sensibilidad.- Esto se debe de utilizar en aquellos casos
cuyos riesgos requieren algun tipo de ajuste. Sirven mucho para comprobar
la efectividad de los controles y de las opciones de tratamiento que pudieran

darse.
d. Evaluacion y Determinacion del Nivel del Riesgo

Esta parte involucra comparar el nivel de riesgo detectado durante
nuestro proceso de anadlisis. En otras palabras, se trata de confrontar el
impacto y la probabilidad de los controles existentes al interior de los
diferentes procesos y procedimientos que se realizan. En consecuencia la
evaluacion cualitativa de los riesgos involucra la comparacion de un nivel
cualitativo contra criterios cualitativos, mientras que la evaluacion
cuantitativa involucra la comparacién de un nivel numérico de riesgo contra
criterios que pueden ser expresados con un numero especifico. El producto

de esto es una lista de riesgos con prioridades para una accioén posterior.
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El objetivo en este proceso es tomar decisiones basadas en los
resultados del analisis de riesgo acerca de los que requieren un tratamiento
inmediato. En este caso se recomienda elaborar, utilizar matrices (3x3) en
base a los aspectos de probabilidad e impacto, versus los controles

existentes al interior de los diferentes procesos y procedimientos.

Alta.- Cuando el riesgo hace altamente vulnerable a la empresa

(impacto y probabilidad alta vs. controles).

Medio.- Cuando el riesgo presenta una vulnerabilidad media (impacto

alto —probabilidad baja o impacto bajo — probabilidad alta vs. controles).

Bajo.- Cuando el riesgo presenta vulnerabilidad baja (impacto y

probabilidad baja vs. controles).

MATRIZ DE RIESGO
P Alto
R
o Medio
B Bajo
oA
i Leve Moderado | Catastréfico
|
D
e
o

La matriz de riesgo constituye una herramienta de control y gestion la
cual es utilizada normalmente para las actividades, sean estas de procesos
y/o productos mas importantes de una empresa, el tipo y nivel de riesgos
inherentes a estas actividades y de los factores, exégenos y endogenos

relacionados con estos riesgos.
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La matriz debe ser una herramienta flexible que documente los
procesos y evallue de manera integral el riesgo de una empresa a partir de
los cuales se debe realizar un diagnéstico objetivo de la situacion global del
riesgo de las empresas. Una matriz efectiva de riesgos le permitira a las
medianas empresas hacer comparaciones objetivas entre proyectos, areas,
productos, procesos y actividades, contribuyendo de manera conceptual y

funcional de un efectivo Sistema Integral de Gestion de Riesgos Operativos.

Sin embargo, es necesario tener en cuenta cuales son los elementos
a considerarse en el disefo de una matriz de riesgo, la cual se explica en la

figura 3.3.

Figura 3.3. Fases de la Matriz de Riesgo

Objetivos Estratégicos '

Identificaciéon de Riesgos

Factores de
Riesgo

Evaluacién de
Controles

Probabilidad de Ocurrencia
y Valorizaciéon

Riesgo Residual

Decisiones sobre
el Riesgo Residual |~

Esta matriz se inicia a partir de los objetivos estratégicos y del plan de
negocios, la administracion de las medianas empresas debe desarrollar un

proceso para la identificacion de las actividades principales y los riegos a
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que estan expuestas. Consecuentemente establecidas todas las actividades
se deben identificar las fuentes o factores que intervienen en su

manifestacion y severidad es decir los llamados factores de riesgo.

El siguiente paso consiste en determinar la probabilidad de que el
riesgo ocurra y un calculo de los efectos potenciales sobre el capital o las
utilidades de la entidad, la valoracion implica un analisis conjunto de la
probabilidad de ocurrencia y del efecto de los resultados, pudiendo esta
efectuarse en términos cualitativos y/o cuantitativos, obviamente dependera
de la importancia o disponibilidad de la informacion, en términos de costo y

complejidad la evaluacion cualitativa es mas sencilla y econémica.

Con el fin de facilitar la calificacion y evaluaciéon de los diferentes
riesgos operativos, a continuacién presentamos una matriz que contempla
un analisis cualitativo, que hace referencia a la utilizacion de formas
descriptivas para presentar la magnitud de las consecuencias potenciales
(impacto) y la posibilidad de ocurrencia (probabilidad), tomando las
siguientes categorias: leve, moderada y catastrofica en relacion con el

impacto y alta, media y baja respecto a la probabilidad.

De igual manera presentamos un analisis cuantitativo, que contempla
valores numéricos que contribuyen a la calidad en la exactitud de la
calificacion y evaluacién de los riesgos, en ambos casos se han determinado
multiplos de 5; la forma en la cual la probabilidad y el impacto son

expresados y combinados en la siguiente matriz, ver ejemplo de matriz.

122




Valor

[ AE

15

i 60
3 | Zona de riesgo: Zona de riesgo Zona de riesgo
e Moderado. importante. inaceptable.
i Accién: Evitar el Reducir, evitar, Evitar, reducir,
s riesgo compartir, transferir | compartir o
e ey el riesgo transferir el riesgo.
2| Media 10 20 40
8l
= Zona de Riesgo Zona de Riesgo Zona de Riesgo
g 2 tolerable. Asumir, moderado. Reducir, | importante.
o reducir el riesgo. evitar, compartir, Reducir, evitar,
8 transferir el riesgo | compartir,
oy transferir el
W I e riesgo.
VB 5 10 20
: 1 Zona de riesgo Zona de riesgo Zona de Riesgo
aceptable. Asumir |tolerable. Reducir, |moderado.
el riesgo compairtir o Reducir, compartir
i transferir el riesgo | el riesgo.
| Valor |5 10 20
Leve Moderado Catastrofica
S ;}|MPACTO°1. o ; :

Posteriormente se debe realizar una

evaluacion objetiva de los

riesgos operativos, dependientemente de esto se establece el riesgo neto o

residual, que resulta de relacién entre el grado de manifestaciéon de los

riesgos y la gestion de mitigaciéon, para esto hay que tener en cuenta la

posicién de riesgo segun la matriz, aplicando los siguientes criterios:

= Si el riesgo operativo se ubica en la Zona de Riesgo aceptable

(calificacion 5), significaria que su probabilidad es baja siendo entonces

su impacto leve, por ende las empresas pueden asumirlo.

* En cambio si el riesgo operativo en la Zona de Riesgo Inaceptable

(calificacion  60),

su probabilidad seria alta siendo su

impacto

catastroéfico, por lo tanto es recomendable eliminarlo en la medida que

sea posible o de lo contrario se deben implementar controles de
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prevencion para evitar, de proteccion para disminuir el impacto o de
compartir o transferir el riesgo operativo, en este ultimo un mecanismo

puede ser implementando polizas de seguro.

» Cuando la probabilidad del riesgo sea media y el impacto leve, las
empresas deben realizar un analisis de beneficio — costo, con el cual se

pueda decidir entre reducir, asumir o compartir el riesgo.

* En cambio cuando el riesgo sea calificado con impacto catastrofico, las
empresas deben disefar planes de contingencia para protegerse en
caso de su ocurrencia. Por lo demas las empresas deben llevar

siempre los riesgos a las zonas de aceptable y/o tolerable.
Los beneficios al aplicar esta metodologia estan en:
e |dentificacion de areas criticas de riesgo.
e Uso eficiente de los recursos.
¢ Permite la accidén inmediata y oportuna.
e Evaluacién metddica de los riesgos.
e Promueve una sélida gestidon de riesgos en las medianas empresas.
e Monitoreo continuo.
e. Tratamiento de los Riesgos Operativos.

Todo esfuerzo que se realice en cuanto a la identificacion y valoracion
de los riesgos, resultaria en vano si no se culmina con un adecuado manejo
y control de los mismos, definiendo acciones factibles y efectivas, como

podrian ser la implementacion de politicas, estandares, entre otros.
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Lo que si se debe tener en cuenta son las opciones que podrian
manejarse pudiendo ser independientes, interrelacionadas o combinadas,

asi pues podriamos identificar los siguientes (ver figura 3.4).

Figura 3.4 Tratamiento de Riesgos Operativos

RIESGOS
OPERATIVOS

RECHAZAR

Transferir Asumir

Reducir Dispersar

Fuente: Propia.

Evitar el Riesgo.- esta debe considerarse como la primera alternativa y se
logra siempre y cuando se generen cambios sustanciales sean por
mejoramiento, redisefio o eliminacion de procesos y/o procedimientos,
podemos citar como ejemplo, manejo de los inventarios.

Reducir el Riesgo.- esto se da cuando el mismo no se puede evitar,
entonces hay que minimizarlo al mas bajo nivel, esto se consigue mediante
la optimizacién de los procedimientos y la implementacion de nuevos

controles, un ejemplo seria los Planes de Contingencia.

Dispersar el Riesgo.- se logra mediante la distribucion o localizacion del
riesgo en varios lugares, por ejemplo la informacién de gran importancia se
puede duplicar y almacenar en un lugar distante y de ubicacién segura en

vez de dejarla concentrada en un solo lugar.
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Transferir el Riesgo.- significa buscar respaldo y compartir con otro el

riesgo, el ejemplo mas tipico son las pdlizas de seguro.

Asumir el Riesgo.- Debemos tener en cuenta que ninguna medida que
tomemos va a eliminar por completo el riesgo, lo Unico que hace es
minimizarlo, por ende las empresas deben asumir el riesgo residual y
elaborar planes de contingencia. Finalmente una vez establecido de que
forma se van a manejar los riesgos estos deben evaluarse en funcién costo-
beneficio, para proceder a elaborar el mapa de riesgo el cual permitira

visualizar todo el proceso de valoracion, analisis y manejo de los riesgos.
f. Mapas de Riesgo.

El realizar esto nos permitira visualizar todo el proceso de valoracion y
plan de manejo de los riesgos operativos, (ver formato), entre los factores

mas importantes del mapa de riesgo son:

Riesgo.

e Impacto.

e Probabilidad.

e Control Existente.

e Nivel de Riesgo.

e Causas.

e Acciones

e Responsables.

e [ndicadores.
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MAPA DE RIESGO OPERATIVO

Riesgo

° o 2 ©
@ e ) £
= 9 » b S
2 S e o © o = >
O [ urt () 31 (1] o) (o) (o]
«© o) - 'ﬁ o) i (2] s Q <
o o < Bl =] Q (77} (o)
£ et o X 2 9 ® o o 4
o o O w Z K oo < (14 (&)

Indicador

Finalmente se recomienda articular el mapa de riesgos operativos con
la planeaciébn, de manera que no sean planes aislados sino

complementarios.
g. Monitoreo

Debido a que los riesgos operativos no son estaticos, al contrario son
dinamicos, se requiere que los mismos sean monitoreados en forma
permanente, ya que esto es esencial asegura que los planes puedan
permanecer vigentes o no y de que las acciones estan siendo efectivas o en

su defecto proponer mejoras a los mismos.

Este trabajo debe estar asignado a las areas de control interno que
las medianas empresas poseen siendo el objetivo principal el de aplicar los

ajustes necesarios para asegurar un manejo efectivo del riesgo.




3.3.3 Documentaciéon Riesgos Operativos

Es fundamental que en cada etapa de este proyecto se vaya
documentando el proceso. De esta manera el proceso estaria llevandose
adecuadamente, el cual daria un enfoque sistematico de identificacion y
analisis de los diferentes riesgos operativos. Las ventajas en este aspecto

serian:
e Demostrarian que el proceso es conducido apropiadamente.

e Dan un enfoque sistematico de identificaciéon y analisis de riesgos

operativos.
e Facilitaria la toma de decisiones
e Facilitaria el monitoreo y revision.
e Seria como documento para inicio de las auditorias.

Ademas, las decisiones concernientes al alcance y método de
documentacion y registro podrian involucrar costos y beneficios, debiendo

tomar en cuenta las razones para mantener la documentacion.
3.34 Beneficios en la Implementacion.

Después de haber desarrollado esto la gran pregunta es ;qué
ganarian estas empresas al adoptar este sistema? Consideramos que
mucho. Lo fundamental es el cambio de mentalidad de estos empresarios al
incursionar en una herramienta nueva de administracion. Si estos se aplican

correctamente los beneficios estarian en:

e Harian conciencia en la organizacion de cuales son sus riesgos y la

forma de poder minimizarlos.
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e Definiciéon formal de la estructura organizacional, marco de accion,

politica y lineamientos de la gestion de riesgo operacional.

e Optimizaria la asignacion de recursos, por ende habria mayores

resultados.

e Fortalece la cultura del auto control.

e Habria un mejoramiento continuo del sistema de control interno.

e Tendria mayor estabilidad ante los posibles cambios del entorno vy,

e Habria una evaluacion continua del status de los riesgos
operacionales de las medianas empresas de los sectores alimenticios y

farmacéuticos, y en consecuencia mantendria vivas estas empresas.

Por consiguiente, en el proceso integral de riesgo operativo como
indicamos anteriormente interviene un elevado numero de variables
enddgenas y exdgenas que podrian multiplicarse en funcioén de la dinamica y
entorno de cada una de las medianas empresas del sector alimenticio y
farmacéutico, muchas de estas tomarian valores cuantitativos y otros
cualitativos. En general todas serian medibles de alguna u otra manera,
entonces por que no aprovecharlas a través de un Modelo de Gestion

denominado Cuadro de Mando Integral.
3.4 Introduccioén Tedrica al Cuadro de Mando Integral

La administracion surge como ciencia a principio del siglo pasado y
desde su inicio estd marcada por una gran preocupacion de los

administradores por el control en las empresas. Muchos han sido los
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criterios sobre este tema, pero ninguna de las teorias ha pasado por alto la

importancia del control empresarial.

A medida que se han tratado de adaptar los sistemas de control a
las necesidades de los directivos y de las empresas en la actualidad, se
evidencia mas la preocupacién por la descentralizacion, la participacion de
todos los miembros de la organizacion y por concebir al control como un

proceso intimamente ligado a la estrategia y a los objetivos de largo plazo.

La necesidad de que el control de gestidon evolucione hacia una
concepcion proactiva y que combine los aspectos internos y externos de la
empresa, se incrementa a medida que estas tratan de desenvolverse en un
entorno en el que las condiciones competitivas que le son impuestas
exigen sacar el mayor provecho posible de la informacion interna vy

externa, para lograr el desarrollo de la estrategia.

Con el objetivo de resolver estas cuestiones de vital importancia
para la empresa, surge en la década de los 90, el Cuadro de Mando
Integral (CMI) disefiado por los profesores Kaplan y Norton, como un
sistema de medicion mejorado, con técnicas y herramientas de la
administracion moderna que con el tiempo ha evolucionado hasta

convertirse en la piedra angular del sistema de gestion estratégica.

El CMI hereda lo mejor de estos instrumentos, lo que se evidencia
en el uso de indicadores para lograr el monitoreo integral de la empresa de
una manera mas racional y simple, el caracter integrador y sistémico que
es imprescindible en un sistema de control actual, la importancia de una

organizacion donde todas las acciones estén coordinadas y donde todos
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los trabajadores desde el alto mando hasta el nivel operativo sepan cuales

son los aspectos relevantes donde deben enfocarse.

El CMI, es un sistema de medicion que contribuye a administrar con
eficiencia y eficacia y crear valores a largo plazo. Con esta herramienta se

integran tanto el aspecto gerencial directivo asi como el nivel operativo.

Cuando Kaplan y Norton, desarrollaron por primera vez su CMI,
buscaban solamente crear una herramienta que permitiera medir los
resultados tangibles e intangibles de una empresa. En aquel momento no
suponian el gran alcance que tendria esta herramienta y las posibilidades
que representaria como instrumento para medir el avance estratégico,
caracteristica del CMI, que ha posibilitado que éste se considere hoy como
el instrumento mas importante dentro de la gestién empresarial en los

proximos 50 afos.

El CMI, garantiza el cumplimiento de la visidbn de la organizacion,
siendo esta la actividad mas importante que deben ejecutar para lograr sus
objetivos. Se convierte en una herramienta de simulacion para moldear la

estrategia.

El modelo basico propuesto por los consultores Kaplan y Norton,

esta conformado por cuatro perspectivas:

La perspectiva financiera.- Vincula los objetivos de cada unidad del
negocio con la estrategia de la empresa. Sirve de enfoque para todos los
objetivos e indicadores de todas las demas perspectivas, cuya estrategia
puede ser de crecimiento, rentabilidad, y el riesgo visto desde la

perspectiva del accionista.
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La perspectiva cliente.- Traduce la estrategia y vision en objetivos sobre
clientes y segmentos, son estos los que definen los procesos de marketing,

operaciones, logistica, productos y servicios.

La perspectiva procesos internos.- Define la cadena de valor de los
procesos necesarios para entregar a los clientes soluciones a sus
necesidades (innovacion, operacion, servicio pos venta).
Los objetivos e indicadores de esta perspectiva se derivan de estrategias
explicitas para satisfacer las expectativas de los clientes.
La perspectiva aprendizaje y crecimiento.- La actuacion del personal se
lo refuerza con agentes motivadores que estimulen sus intereses hacia la
empresa. Se miden las capacidades de los empleados, las capacidades de

los sistemas de informacion y el clima organizacional.

Estas perspectivas permiten a la gerencia responder a cuatro

preguntas basicas para alcanzar el éxito en la organizacioén, siendo estas:
1. ¢ Como nos ven nuestros accionistas?
2. ;C6mo nos ven nuestros clientes?
3. ¢En que debemos ser excelentes?
4. ;Como podemos seguir mejorando y creando valor?

Al forzar a los gerentes a considerar todos estos aspectos en un
mismo reporte de control, les facilita la toma de decisiones para alcanzar
las metas estratégicas de la empresa. La vision y la estrategia estan
explicitas en las cuatro perspectivas, todas relacionadas entre si y para

cada una de ellas se les formulan metas estratégicas, indicadores de
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gestion y planes de accion. Se puede crear perspectivas segun la
actividad, la etapa y la necesidad de la empresa. Los objetivos e
indicadores del CMI se derivan de la vision y estrategia de una
organizacion, y contemplan la actuacion de la misma desde las cuatro
perspectivas, siendo estas las que proporcionan la estructura necesaria

para transformar una estrategia en términos operativos, (ver figura 3. 5).

Figura 3.5. Cuadro de Mando Integral.

Para cada perspectiva utilizamos:

OBJETIVOS

INDICADORES
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Por ende, el cuadro de Mando Integral es mas que un sistema de
medicion tactico u operativo. Las empresas innovadoras estan utilizando el
CMI como un sistema de Gestion, para gestionar la estrategia a largo

plazo.

3.4.1 Estructuracion del Cuadro de Mando Integral y su

Vinculacién con la Vision y la Estrategia

Para estructurar el CMI, utilizamos objetivos e indicadores que se
derivan de la vision y de la estrategia, los cuales contemplan la actuacién de
la organizaciéon en cuatro perspectivas (ver figura 3.6) la Financiera, del
Cliente, del Proceso Interno y la de Formacion y Crecimiento. Estas cuatro
perspectivas son las que proporcionan la estructura necesaria para construir

el Cuadro de Mando Integral.

Adicionalmente, esta etapa tiene como propdsito traducir la estrategia
de la unidad del negocio en objetivos estratégicos e indicadores tangibles.
Los indicadores representan un equilibrio entre los indicadores externos para
los accionistas y clientes y los indicadores internos propios de los procesos

criticos del negocio, innovacién, formacion y crecimiento.

EL Cuadro de Mando Integral es un sistema de gestidn estratégica.

Para poder realizar una orientacion enfocada hacia la estrategia, podemos

distinguir cuatro etapas, ver figura 3.6°.

8 Fuente: Robert S, Kaplan y D. Norton, “Using the Balance Scorecard as a Strategic
Management System”. Figura 3.2 Cuadro de Mando Integral como una estructura o marco
estratégico para la accion.
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1. Clarificar y Traducir la Vision y la Estrategia.- Pretende ayudar a
la direccion a identificar la estrategia correcta y trasladarlo al CMI. El
proceso del Cuadro de Mando Integral empieza cuando el equipo de
la alta direccién se pone a trabajar para traducir la estrategia del
negocio en objetivos estratégicos. Para fijar los objetivos financieros
el equipo debe pensar si van a poner énfasis en el crecimiento del
mercado, los ingresos o en la generacion de cash flow, pero siempre
debe tener presente la perspectiva del cliente. El equipo debe ser
explicito en cuanto a los segmentos de clientes y de mercado en los
que ha decidido competir. Una vez que han establecido los objetivos
financiero y de clientes, deben identificar los objetivos y los
indicadores para su proceso interno. Esta identificacion representa
una de las innovaciones y beneficios principales del enfoque del CMI.
La vinculacion final con los objetivos de formacion y crecimiento
revela la razén fundamental para realizar inversiones importantes en
el perfeccionamiento de empleados en tecnologia y sistemas de
informacion y en procedimientos organizativos. Esta inversion genera
grandes innovaciones y mejoras en los procesos internos, en el trato

a los clientes y llegado el caso para los accionistas.

El desarrollo del CMI contribuye a la solucién de problemas ya que
crea un modelo compartido de todo el negocio, en el que todos estan
involucrados. Los objetivos del CMI se convierten en la responsabilidad
conjunta del equipo de altos ejecutivos permitiendo que sirva de marco
organizativo para un amplio conjunto de importantes procesos de gestién

basados en un equipo. (Ver figura 3.6)
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2. Comunicar y Vincular los Objetivos y los Indicadores

Estratégicos.- Consiste en comunicar por medio de correo, boletines,
videos, ordenadores en red la estrategia a los niveles jerarquicamente

inferiores y alli se sigue desarrollando.

La comunicacién sirve para que todos conozcan los objetivos criticos

que deben alcanzarse si se quiere que la estrategia de la organizacion

tenga éxito. Una vez que los empleados comprenden los objetivos e

indicadores de alto nivel, pueden establecer objetivos locales que apoyen

la estrategia global del negocio, ademas el CMI anima a la existencia de

dialogo entre las unidades del negocio, los ejecutivos y mas miembros

del Consejo no solo para los objetivos financieros sino para la

formulacion y puesta en practica de estrategias para el futuro.

Al final de proceso de formulacién y vinculacion, todos en la empresa

deben comprender y estar alineados a los objetivos a largo plazo del

negocio, asi como las estrategias para conseguir esos objetivos. (Ver figura

3.6).

3.

Planificacion y Establecimiento de Objetivos.- EI CMI., causa
mayor impacto cuando se despliega para conducir un cambio en la
organizacion. Los directivos deben establecer unos objetivos para los
indicadores de 3 a 5 ainos. Por ejemplo para alcanzar unos objetivos
financieros ambiciosos los directivos deben identificar objetivos de
extensidon para sus clientes (reducciones de tiempo para el
cumplimiento de pedidos), procesos internos (reduccion de tiempo en
los procesos y desarrollo de productos) y objetivos de formacion y

crecimiento (aumento e intensificacion de las capacidades de los

136




empleados). Este proceso de planificacion y de gestion de

establecimiento de objetivos permite a la organizacion:
" Cuantificar los resultados a largo plazo que desea alcanzar.

. Identificar los mecanismos y proporcionar los recursos

necesarios para alcanzar estos resultados.

. Establecer metas a corto plazo para los indicadores
financieros y no financieros del Cuadro de Mando Integral.

(Ver figura 3.6).

Aumentar el Feedback y la Formacion Estratégica (Aprender y
Adaptar).- Este proceso proporciona la capacidad y aptitud para la
formacion organizativa a nivel ejecutivo, por cuanto el CMI les permite
vigilar y ajustar la puesta en practica de sus estrategias y si fuera
necesario hacer cambios fundamentales en la propia estrategia., por
cuanto estan examinando muy de cerca si el negocio esta
alcanzando los objetivos en cuanto a clientes, a procesos internos, a
empleados, sistemas y procedimientos. Las revisiones y las puestas

al dia de la gestidon pasan de revisar el pasado a aprender del futuro.

El proceso de formacion estratégica empieza con el primer proceso

de clarificacion de la visibn compartida que toda la organizacion quiere

conseguir. El proceso de comunicacion y alineacién, moviliza a todos los

individuos para que realicen acciones dirigidas a conseguir objetivos

organizativos.

El énfasis sobre la causa — efecto a la hora de construir el CMI,

permite que todos los empleados de las diversas partes de la organizacién
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comprendan la forma en que encaja las piezas y la forma como su papel

influye en los demas e incluso en toda la organizacion.

El proceso de planificacion, define unos objetivos de actuacion
cuantitativos y especificos para la organizacion, a través de un conjunto de
inductores de actuacion y resultados. Los tres primeros procesos criticos de
gestion que aparecen en la figura 3.6 son vitales para poner en practica la
estrategia, pero por si solos son insuficientes, para el efecto se establecen
sistemas de control de gestion y de operaciones, para asegurarse que los
directivos y los empleados actuan de acuerdo con el plan estratégico

establecido por la alta direccion.

Los directivos actuales y futuros de las medianas empresas del sector
alimenticio y farmacéutico, deben estar conscientes que la situacion
cambiante de hoy en dia hace necesario recibir el feedback para conocer si
es necesario o no realizar un replanteamiento de la estrategia del negocio,
de esta manera contrarrestar el comportamiento de los competidores, las
amenazas y aprovechar las oportunidades, hasta lograr que la estrategia sea

de éxito para las medianas empresas.

Explicando de una manera mas sencilla diriamos que cualquier tipo
de negocio enfrenta una gran tendencia de concentracién y cambio en el
comportamiento de los clientes, es por ello que las empresas deben estar
preparadas para responder cada vez mas al cliente como un componente
del producto, como un factor de éxito frente a la competencia, para ello es
necesario modificar sus estrategias, culturas tradicionales y crear desafios
estratégicos, por ejemplo: Reforzar la innovacién de los productos, gestionar

los riesgos, extremar el servicio al cliente, obtener la fidelidad del cliente,
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. -=

abrir nuevos canales de distribucion, invertir en sus activos intelectuales,
tener procesos mas planos y procedimientos organizativos y adaptados al

negocio.

Figura 3.6 Cuadro de Mando Integral

Estructura de Gestion Estratégica

Fuente: R.Kaplan, D,Norton, Cuadro de Mando Integral, gestién 2000.
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3.4.2

Objetivos, Indicadores.

Perspectiva Financiera.

Perspectivas del Cuadro de Mando Integral,

Tiene como objetivo el responder a las expectativas de los

accionistas, se centra en la creaciéon de valor para el accionista. Para ello

es necesario definir objetivos e indicadores que permitan medir el

crecimiento de la empresa.

Previo a la definicién de los objetivos estratégicos es importante que

las medianas empresas sepan en que fase se encuentran debiendo primero

identificar en que ciclo de vida se encuentra el negocio ya que de esta

manera podran hacer mejor la formulaciéon, a partir de ello delinear las

mejores estrategias para minimizar el riesgo, (ver figura 3.7).

Figura 3.7. Ciclo de Vida del Negocio

CONOCIMIENTO ESTRATEGICO DEL CICLO DE VIDA DEL NEGOCIO

o DE MANTENIMIENTO e
CRECIMIENTO O O SOSTENIBILIDAD MADUREZ O
EXPANSION RECOLECCION
Para un negocio Es el negocio Z:trjra dc?l mercadlg
nuevo 0 en establecido y atractivo empresa noy Yote
crecimiento para invertir

mas

DE VIDA esta el negocio, para

Fuente: R.Kaplan y D, Norton, Cuadrode Mando Integral.

Se dice que una empresa esta en crecimiento o expansiéon cuando se

lanzan nuevos productos y/o servicios, hay nuevos mercados, en resumen
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esto ocurre cuando se quiere aumentar las ventas generando valor al
accionista.
Una empresa esta en la fase de mantenimiento o sostenibilidad,

cuando sigue siendo atractivo invertir en el negocio.

En cambio las empresas que estan en la fase de madurez o
recoleccion, son aquellas en las que no hay mayor crecimiento ya que el

mercado donde operan esta saturado.

Los objetivos financieros serviran de enfoque para el resto de los
objetivos en las tres siguientes perspectivas y comenzando por los
objetivos financieros a mediano y largo plazo se desarrollaran una serie de

acciones a realizar en los clientes, procesos y aprendizaje.

Por lo tanto, los objetivos financieros que se quieran lograr, partiran
de las decisiones que se tomen en las restantes perspectivas, pero esta solo
servira de enfoque y posteriormente de control de las medidas tomadas. De
esta manera sin eliminar la importancia de la actuacion financiera, esta pasa
a formar parte de un sistema integrado, donde es uno entre otros elementos

de importancia, pero no es el unico criterio de medida empresarial.

La situacion financiera ademas de valorar los activos tangibles e
intangibles empresariales seréa un importante criterio de medida de las
acciones que se realizan para la consecucion de la estrategia. Tiene como
objetivo el responder a las expectativas de los accionistas, se centra en la
creacion de valor para el accionista. Esto requerira definir objetivos e

indicadores que permitan responder a las expectativas del accionista en
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cuanto a los parametros de Riesgos Financieros de Crecimiento, Beneficios,

Retorno de Capital, Uso del Capital, etc.
Objetivos Estratégicos

La formulacién de los objetivos estratégicos se los realiza en funcién
de la Misién y Vision, describen el efecto e impacto que se espera lograr
con la accion institucional. Es la razén por la cual se trabaja y esta

directamente vinculada al logro de los resultados.
Objetivos para la Perspectiva Financiera.

Entre los principales objetivos estratégicos que habitualmente se

manejan en la Perspectiva Financiera, podemos sefalar los siguientes:

OBJETIVOS DE
CRECIMIENTO

OBJETIVOS DE
RENTABILIDAD

OBJETIVOS DE
VALOR AGREGADO

1. Objetivos de Crecimiento

Lo vemos como un objetivo muy general, por lo que hay que

considerar objetivos de calidad como de cantidad, por ejemplo:
Crecimiento en Ventas
Porcentaje de ventas de la nueva linea de produccién

Aumento de la Cuota de Mercado

2. Objetivos de Rentabilidad

Aumento de rentabilidad implica: Un buen nivel de ventas, una buena

gestion de los activos y de los fondos propios de la empresa.
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3. Objetivo de Creacion de Valor Agregado

Es el objetivo final de cualquier mapa estratégico, ya que nos permite
un analisis, una cuantificacion, una optimizacién del rendimiento de la
organizacion, fortaleciendo la comunicacion interna. Lo que trata es de
mejorar la gestion financiera tradicional basada en los componentes
tangibles, para gestionar correctamente los componentes intangibles.
Actualmente la vision es el futuro, la mejora continua cuyo enfoque es de

creacion de valor.

Dependiendo de la estructura del negocio, pueden delinearse otros

objetivos tales como:

Incrementar la productividad

Optimizar los costos

Reducir desperdicios

Maximizar el margen de contribucion

Incrementar la utilidad neta

Incrementar las ventas

Mantener liquidez

Incrementar ingresos por clientes.

Reducir gastos operativos, administrativos, generales, etc.
Elevar ventas por empleado.

Elevar rentabilidad y eficiencia de canales de distribucién.

Control de inventarios
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Indicadores

A la hora de la eleccion de los indicadores es necesario ser
prudentes, no deberian superar a siete para cada perspectiva y
preferentemente deben ser preferentemente cuantificables y objetivos.
Demasiados indicadores difuminan el mensaje y dispersan los esfuerzos en
demasiadas direcciones por tratar de conseguir demasiados objetivos al

mismo tiempo.

Indicadores de la Perspectiva Financiera
ROE

ROA

EVA

Flujo de caja

Presupuesto

Perspectiva Cliente.

Esta responde a las expectativas de los Clientes, al logro de los
objetivos que se plantean, en esta perspectiva dependera en gran medida la
generacion de ingresos, y por ende la "generacion de valor" ya reflejada en
la Perspectiva Financiera. Esta propuesta de valor cubre basicamente el
espectro de expectativas compuesto por: Calidad, precio, relaciones e

imagen, que reflejen en su conjunto la transferencia al cliente.

Para lograr el desempefo financiero que una empresa desea, es
fundamental que posea clientes leales y satisfechos, con ese objetivo en

esta perspectiva se miden las relaciones con los clientes y las expectativas
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que los mismos tienen sobre los negocios. Ademas se toman en cuenta los
principales elementos que generan valor para los clientes, para poder asi
centrarse en los procesos que para ellos son mas importantes y que mas

los satisfacen.

El conocimiento de los clientes y de los procesos que mas valor
generan es muy importante para lograr que el panorama financiero sea
prospero. Sin el estudio de las peculiaridades del mercado al que esta
enfocada la empresa no podra existir un desarrollo sostenible en la
perspectiva financiera, ya que en gran medida el éxito financiero proviene
del aumento de las ventas, situacion que es el efecto de clientes que repiten
sus compras porque prefieren los productos que la empresa desarrolla

teniendo en cuenta sus preferencias, (ver figura 3.7).

Figura 3.7, Propuesta de valor para el cliente

PROPUESTA DE VALOR PARA EL CLIENTE

Son aspectos ligados a la funcionabilidad
del producto o servicio en precio, entrega a
tiempo y calidad.

ATRIBUTOS DEL
PRODUCTO O
SERVICIO

.| Se consideran la entrega oportuna del
<} producto y/o servicio al cliente es saber
responder de manera rapida y fiable.

RELACION CON
LOS CLIENTES

Son los valores intangibles que atraen al
cliente y su lealtad (calidad, marca, servicio,
tiempo).

IMAGEN y
REPUTACION

Previo a determinar los objetivos estratégicos es importante que las
medianas empresas hagan los siguientes cuestionamientos:
¢, Qué perfil tiene su mercado?, (deben abarcar, tamafio, competidores,

consumidores, evaluando en cada uno de ellos su comportamiento).
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. Qué segmentos de mercado deben considerar?, (basicamente deben
definir y delinear las propuestas para cada segmento).

¢ Cuales son y como lograrian los objetivos en sus ventas?, (hace relaciéon a
los productos que van a vender, en que mercado actuan o piensan actuar,
etc.).

Objetivos Estratégicos de la Perspectiva de Clientes
Satisfacer a los clientes

Retener a los Clientes

Lograr fidelidad de los clientes

Incrementar con nuevos clientes

Puntualidad, calidad, servicio.

Indicadores de la Perspectiva de Clientes

Cuota de Mercado.- Proporcion de ventas en un mercado dado, originados

por una unidad de negocio

Incremento de Clientes.- El cual mide en términos absolutos o relativos, la

tasa de ganancias de nuevos clientes por unidad de negocio.

Retencién de Clientes.- Significa el porcentaje de mantenimiento de la

relacion con los clientes.

Satisfaccion del Cliente.- El cual debe evaluar el nivel de satisfaccion de los
clientes, segun los criterios de actuacion especificos dentro de la propuesta

de valor.
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Rentabilidad del Cliente. — Debe medir el beneficio neto por cliente y/o por
segmento, después de descontar unicamente los gastos necesarios para

poder mantener al cliente y/o segmento.

Tasa de Satisfaccion del cliente (Encuestas).

Evolucion de las quejas, reclamaciones.

Porcentaje de Desercién de clientes (Bajas / Total clientes).

Porcentaje de Clientes que renuevan sus compras.

Porcentaje de Retencion de clientes (Clientes retenidos / Total clientes).
Porcentaje de Variacion de clientes por referencias.

Porcentaje de Clientes captados por referencias / Clientes perdidos.
Perspectiva Proceso Interno.

En esta perspectiva, se identifican los objetivos e indicadores
estratégicos asociados a los procesos clave de la organizacion o empresa,
de cuyo éxito depende la satisfaccion de las expectativas de clientes y
accionistas. Usualmente, esta perspectiva se desarrolla luego que se han
definido los objetivos e indicadores de las perspectivas Financiera y de

Clientes.

Es recomendable que, como punto de partida se desarrolle la cadena
de valor o modelo del negocio asociado a la organizacion o empresa,
posteriormente se estableceran los objetivos e indicadores para lograr la
satisfaccion del cliente y los resultados financieros. Los indicadores de esta
perspectiva deben manifestar la naturaleza misma de los procesos propios

de la empresa u organizacion. Tomando en cuenta el mercado al que se
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enfoca la empresa y la satisfacciéon de las expectativas de los mismos y de la

empresa, se identifican en esta perspectiva los procesos claves de la

organizacion, en los cuales se debe trabajar para lograr que los productos o

servicios se ajusten a las necesidades de los clientes, identificando los

procesos orientados a cumplir la misiébn y los procesos de apoyo y

estableciendo los objetivos especificos que garanticen esta satisfaccion, (ver

figura 3.8).

Figura 3.8. Cadena de Valor

LA CADENA DE VALOR DEL PROCESO INTERNO

PROCESO DE
INNOVACION

Inicia con el proceso de investigaciéon de las necesidade
de los clientes, para luego disefarlos y desarrollar los
nuevos productos o servicios que satisfaceran las
necesidades.

PROCESO

OPERATIVO /

Empieza con la construccion de un producto o servicio y
con la entrega de estos y/o con la recepcion de un pedido
del cliente y termina con la entrega del servicio o producto,
para ello debe identificar las caracteristicas de coste,
calidad y tiempo que pemmitan entregar productos o

servicios superiores a los clientes.

PROCESO DE
SERVICIO
POSVENTA

Son las actividades de garantia, mantenimiento y

reparaciones, tratamiento de defectos y devoluciones

Proceso de Innovaciéon.- Cada negocio tiene un conjunto Unico de

procesos para crear valor hacia los clientes y producir resultados rentables,

sin embargo; la figura 3.8, es una guia de modelo genérico de plantilla que

las empresas pueden disefiarlo a su medida y actividad.
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Inicialmente estaban separados, el proceso de innovacion del
proceso interno. Sin embargo, consideran que el proceso de innovacion es
un proceso interno critico. Para muchas empresas el ser eficaz, eficiente,
oportuno, es mas importante que la excelencia en los procesos operativos
de cada dia, que han sido el centro tradicional de la literatura sobre la
cadena de valor. La importancia del ciclo de innovacion sobre el ciclo de
operacion, es notable para ciertas empresas que tienen largos ciclos de

disefio y desarrollo, por ejemplo las empresas farmacéuticas.”.

La innovacién es como una onda larga que consiste en identificar y
cultivar nuevos mercados, los nuevos clientes y las necesidades
emergentes y latentes de los clientes existentes, luego las empresas
disefian y desarrollan los nuevos productos y servicios que les permiten
alcanzar nuevos mercados y clientes para satisfacer las necesidades de
estos. En cambio el proceso operativo son ondas cortas en la creacioén de
valor, en la que las empresas entregan productos y servicios a los clientes

existentes.

Entonces podemos decir que el proceso de innovacion consta de
dos componentes: El primero que corresponde a los directivos que se
hacen cargo de la investigacion de mercado para identificar el tamafo del
mismo, las preferencias de los clientes y los precios, también se puede
buscar otras oportunidades o blancos nuevos para la organizacién. Por
ejemplo ;qué gama de beneficios valoraran los clientes en los productos

del manana?, ;,Como podemos adelantarnos, a través de la innovacion a

® La cadena de valor del proceso interno, R, Kaplan y D, Norton, Cuadro de Mando Integral,
Gestion 2000, 2da Edicién, Pag., 110-114,
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los competidores para entregar estos beneficios al mercado? Entonces el
segundo componente seria la informacion obtenida que es la que
proporciona un verdadero imput para los procesos de disefio y desarrollo
del producto/servicio, durante este proceso el grupo realiza una
investigacion basica para desarrollar productos y servicios radicalmente
nuevos, para entregar valor a lo clientes, explota la tecnologia para los
productos y servicios de nueva generacion y realiza los esfuerzos
necesarios para llevar este producto o servicio al mercado. Entonces
podemos decir que la investigacion y el desarrollo es el proceso mas
importante dentro de la cadena de valor del negocio. El éxito del proceso
debe ser motivado y evaluado por indicadores y objetivos especificos, tanto
para la investigacion basica y aplicada, como para el desarrollo del

producto.

El Proceso Operativo.- Representa la onda corta de la creacion de valor
en las empresas. Empieza con la recepcion de un pedido y termina con la
entrega del producto y servicio al cliente. Este proceso resalta la entrega
eficiente y oportuna de los productos existentes a los clientes existentes.
Generalmente este proceso ha sido y es monitoreado y controlado por
indicadores financieros como la eficiencia en la mano de obra y maquinas,
esto conduce a una situacion disfuncional al mantener personal y maquinas
ocupados produciendo existencias que no estan relacionadas con las
verdaderas necesidades de los clientes. La influencia de la gestién de
calidad total y las practicas de competencia basadas en la teoria japonés,

ha llevado a muchas empresas a complementar sus indicadores financieros
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y de coste, con indicadores de calidad, tiempo de ciclo y costes de los

procesos operativos, (ver figura 3.8).

El Servicio Posventa.- Corresponde a la fase final de la cadena de valor.
Los servicios posventa incluyen las actividades de garantia y reparaciones,
mantenimiento, tratamiento de los defectos y devoluciones, el
procesamiento de pagos, facturacion y cobro. Los indicadores pueden ser
de tiempo desde la peticion del cliente hasta la solucion, de calidad mide la
velocidad de respuesta a los fallos y de coste, identificando los recursos
utilizados para los servicios de posventa, también se puede incluir
indicadores de productividad, por ejemplo el porcentaje de solicitudes de
cliente que se solucionan en una sola visita en lugar de visitar varias veces

para solucionar el problemas, (ver figura 3.8).

Objetivos estratégicos de la Perspectiva de Procesos Internos.
Lograr (o, mantener) liderazgo del Producto.

Alcanzar (o, mantener) excelencia operativa.

Lograr intimidad con la Clientela.

Indicadores para la Perspectiva de Procesos Internos

Porcentaje de nuevos productos que cumplen las especificaciones

funcionales.

Plazos para el desarrollo de cada una de la linea de nuevos productos.
Costes de desarrollo.

Porcentaje de desechos.

Porcentaje de procesos sometidos a control.
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Numero de veces que se ha modificado el producto.

Porcentaje de ventas de los nuevos productos.

Tiempo de proceso.

Analisis de tiempos de espera.

Analisis de Tiempos de cola.

Analisis de tiempo por inactividad.

Porcentaje de variacion de clientes por referencias.

Porcentaje de clientes captados por referencias / Clientes perdidos.
Sin embargo, el indicador mas utilizado es:

ECF = Tiempo del Proceso

Tiempo de produccion
Perspectiva Aprendizaje y Crecimiento.

Se refiere a los objetivos e indicadores que sirven como plataforma o
motor del desempefio futuro de la empresa, y de los ambiciosos objetivos de
las perspectivas Financiera, de Clientes y de Procesos Internos, reflejando

su capacidad para adaptarse a nuevas realidades, cambiar y mejorar.

Estas capacidades estan fundamentadas en las competencias
medulares del negocio, que incluyen las competencias de su gente, el uso
de la tecnologia como impulsor de valor, la disponibilidad de informacién
estratégica que asegure la oportuna toma de decisiones y la creaciéon de un

clima cultural propio para afianzar las acciones transformadoras del negocio.

Las competencias del personal, el uso de la tecnologia como

generador de valor, la disponibilidad de informacién estratégica que asegure

182




la éptima toma de decisiones y la creacién de un clima cultural propio para
afianzar las acciones transformadoras del negocio son objetivos que
permiten que se alcance los resultados en las tres perspectivas anteriores.
Los empleados satisfechos y capaces, desarrollan procesos de gran valor
para los clientes, que repiten en sus compras y por tanto generan un
aumento en las ventas, situacion que repercute favorablemente en la

situacion financiera empresarial.

Objetivos de la Perspectiva de Aprendizaje y Crecimiento
Lograr alianzas con proveedores.

Documentar los procesos de planificacion.

Desarrollar incentivos de retribucion.

Disenar planes de motivacion.

Buscar los perfiles mas idoneos.

Delegar, crear confianza, y Participacion.

Retener el Capital intelectual.

Crear equipos-Capital Humano.

Capacitar y formar al RRHH.

Liderar el desarrollo de los RRHH.

Mantener equipos acordes al negocio y a la capacidad de la planta.
Alquilar o mantener la Propiedad de software.

Lograr sistemas de calidad y seguridad
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Indicadores para la Perspectiva de Aprendizaje y Crecimiento
Satisfaccion de los empleados

Retencion de empleados

Crecimiento de la masa salarial.

Numero de empleados con cargos gerenciales.

Encuestas del grado de satisfaccion de los empleados.

Nivel de productividad del personal.

Numero de abandonos o de rotacion.

Inversién en formacién/gasto de personal.

3.4.3 Caracteristicas del Cuadro de Mando Integral

El Cuadro de Mando Integral le garantiza a las medianas empresas el
cumplimiento de la visién, siendo esta la actividad mas importante que
deberian ejecutar para lograr sus objetivos, ademas hace posible el
aprendizaje estratégico pues una vez probadas las hipdtesis de las
estrategias es facil conocer como llevar a las empresas a conseguir su vision
haciendo que este sea un proceso dinamico, de una retroalimentacion
permanente, por cuanto si un factor cambia el sistema rapidamente le

propondra la forma de actuar para adaptarse a las nuevas circunstancias.

Entonces podemos delinear que este sistema tendria las siguientes

caracteristicas, (ver figura 3.9).

e Integral.- Parte de un enfoque holistico, utiliza cuatro perspectivas

para ver a la organizacion como un todo. Segun circunstancias
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especificas hay empresas que han adicionado alguna perspectiva de

relativa importancia para ello, como es la ecoldgica.

e Balanceada.- Ya que garantiza el equilibrio de la estrategia, asi como

de sus indicadores de gestion sean estos financieros o no financieros.

o Estratégica.- Por que reflexiona a los objetivos estratégicos entre si y

los expresa a través de un mapa de enlaces causa — efecto.

e Simple.- Por cuanto la complejidad de la organizacion de las
empresas asi como de sus estrategias se simplifica al presentarlo en un

modelo unico.

e Concreto.- Ya que refleja indicadores especificos y relacionados a los

objetivos estratégicos.

e Causal.- Por cuanto a través de los mapas estratégicos se establece
la relacion causa — efecto, los inductores de actuacion y los indicadores

de resultados.

Figura 3.9. Caracteristicas del Cuadro de Mando Integral.

Balanceada
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El Cuadro de Mando Integral proporciona a los directivos el
instrumental que necesitan para navegar hacia el éxito competitivo, significa
un cambio organizacional profundo en las medianas empresas que puede y
debe ir relacionado con la adopcién de la Administracion de Riesgos
Operativos, planteadas al inicio de este capitulo, pues hoy en dia las
organizaciones estan compitiendo en entornos mas complejos, siendo vital
que tengan una exacta comprension de sus objetivos y de los métodos que
han de utilizar para alcanzarlos, minimizando de esta manera los diferentes
riesgos operativos, lo importante en esto es que ninguna perspectiva
funcione en forma independiente, sino que se pueda tomar la iniciativa

actuando en cualquiera de ellas.

344 Beneficios y Riesgos del CMI.

A modo de resumen presentamos los beneficios y riesgos del CMI.

- BENEFICIOS - TRIESGOS

La explicacion del modelo del
negocio, traducido en indicadores, Un modelo poco elaborado y sin la

facilita el consenso de toda la colaboracion de la direccion, es un

empresa, no solo de la direccién, STiarEo-6n YEho.

sino también de cémo alcanzarlo

Clarifica como las acciones del dia Si los indicadores no se escogen con

a dia afectan no solo al corto

plazo, sino también al largo plazo.

cuidado, el CMI pierde una parte de sus
virtudes, porque no comunica el mensaje

que se quiere transmitir.

Una vez que el CMI esta en
marcha, se puede utilizar para
comunicar los planes de la
empresa, aunar los esfuerzos en

una sola direccion

Cuando la estrategia de la empresa esta
en evolucion, es contraproducente que el
CMI se utilice como un sistema de
control en lugar de utilizarlo como una

herramienta de aprendizaje.
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También se puede utilizar como
una herramien r render ; 2 =i T
ta para aprende Existe el riesgo de que lo mejor sea

acerca io. :
et it La enemigo de lo bueno, de que el CMI sea

omparacion entre los planes Lo
PRIARalECIa IR HOsiD y perfecto pero desfasado e intil
resultados ayuda al equipo de
direccion a evaluar y revaluar
tanto la estrategia como los

planes de accioén.

Comunicar la estrategia a todos Si no se comunica al personal, no estan
los niveles de la organizacién alineadas con los objetivos.
CRIBERICHORESIalinEak SN Porque no se definen los factores claves

personas con la estrategia. dol A4,

Porque no se evalian a priori las

Tener un lara visié '
ot i el competencias del personal responsable

relaciones causa-efecto de : -
< Iz de la ejecucion del plan.

estrategia.

Para conseguir estos beneficios, el Cuadro de Mando Integral usa un
modelo basado en indicadores y objetivos que gira en torno a cuatro

perspectivas ya anteriormente indicadas.

3.4.5 Mapa Estratégico, Causa-Efecto

Consiste en representar graficamente todos los temas y objetivos
estratégicos y su interrelacién. Es un mecanismo de difusion vy
comunicacién de la estrategia a toda la organizacion, incluye temas de
riesgos estratégicos, de causa-efecto para cada perspectiva, sobre los
cuales los integrantes de la empresa centraran sus esfuerzos., maneja

cuatro grandes perspectivas:
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Valor para el
accionista

Mejorar Nuevos
utilizacion productos
Mejorar activos Nuevas
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Estrategia de Crecimiento

Valor para el cliente

Precio | [ cCalidad | Marca Tiempo

Relacion Funciona-
bilidad

Administracion =~ Procesos de | - Administraciéon Procesos
de operaciones | Innovacion | de clientes legales
Adm. de Riesgo Disefo Retencion Medio ambiente
Produccién Desarrollo Crecimiento Seguridad
Distribucién Lanzamiento Seleccién Empleo

Capital de informacion

Capital Humano

Competencias Tecnologia

Capacitacion

Capital Organizacional

Cultura

Trabajo en equipo
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Perspectiva Financiera: Incrementar valor para el accionista.

Perspectiva del Cliente: Maximizar la satisfaccion del cliente.

Perspectiva Interna: Optimizar los procesos.

Perspectiva de Formacion y Crecimiento: Maximizar la capacidad de
gestion.

Las relaciones que se establecen en un mapa estratégico son entre
objetivos no entre indicadores, estos ultimos sirven para la mediciéon de los

objetivos, un segundo caso seria:

FINANCIERA

CLIENTE

ion
ente

PROCESOS INTERNOS

APRENDIZAJE
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En los dos ejemplos se nota claramente que el area de aprendizaje y
crecimiento son parte fundamental en este proceso para conseguir
rentabilidad, por consiguiente las medianas empresas deberan establecer
inicialmente como objetivo planes e incentivos de tal forma que los
empleados se sientan comprometidos y satisfechos con su trabajo siendo
mas eficientes, entonces la calidad de sus productos y/o servicios se
incrementaria y seria un proceso clave en la perspectiva del proceso interno,
ya que de esto se derivaria la satisfaccion del cliente repercutiendo en la

fidelidad de los mismos.

Esto conlleva al crecimiento de las ventas, aspecto muy significativo

en la rentabilidad y valor para el accionista.
3.4.6 Determinacion de Catalogos Generales.

Aqui se determinan aspectos relacionados con la estructura
organizacional y cobertura geografica del negocio. Para comprender
debemos obtener un organigrama actualizado de la empresa, aqui
determinaremos los departamentos, las divisiones, los responsables y las
zonas. Una vez definido ya podemos identificar qué objetivos deben cumplir
cada responsable de la division para contribuir al logro de los temas

estratégicos.
3.4.7 Establecimiento de Objetivos Relacionados

Consiste en integrar todos los objetivos con los componentes de los
catalogos generales, para el trabajo en equipo de todos los integrantes de la

organizacion.

160




3.4.8 Traslado de los Objetivos e Indicadores a un Software

Estratégico.

El definir la estrategia, los objetivos e indicadores, no son efectivos
en un 100 por ciento si no hay un programa que vaya monitoreando el
cumplimiento y realizando los ajustes necesarios de acuerdo a los
constantes cambios en el mercado. Hay varias empresas en el mercado que
ofrecen estos paquetes de programas a mas de la capacitacion en el manejo

y control.

Finalmente los beneficios que lograrian las medianas empresas al
poner en practica la metodologia de adopcion del cuadro de mando integral,

serian:

» Pone al alcance de los cargos gerenciales las mediciones sintéticas
que necesita para ejecutar o conducir acertadamente su actividad, con
un enfoque sistémico, logrando de esta manera conseguir un control

interno efectivo.
» Ayuda a descubrir y superar ineficiencias en procesos claves.

» Fortalece la capacidad de hallar efectivas respuestas a los crecientes
requerimientos del entorno en que se mueve, proporcionandole
informacion apropiada y oportuna para establecer las estrategias

emergentes.

» Logra importante sintesis de los vinculos entre el sistema de objetivos,
los riesgos asociados y sus medidas criticas en adecuados

indicadores que elevan la capacidad de control.
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» Contribuye a materializar el enfoque sistémico en el desempefio de la
entidad para a elevar el aprovechamiento de la gestion de procesos,

favorece el aprendizaje organizacional.

Previo a la culminacién de la programacion del proyecto, la gerencia y
los mandos medios de la unidad del negocio deberian haber entendido con
claridad la traduccién de la estrategia en objetivos e indicadores para las
cuatro perspectivas, acordando un plan para implementarlo. Es por ello que
la participacion activa de los directivos en los talleres contribuye al éxito de

implantacion del CMI.
3.4.9 Disefio, Ejecucién y Evaluacion

El desarrollo del Cuadro de Mando Integral (CMI) debe producirse de
forma ordenada, estructuréda y logica, esto garantizara la eficacia y por
ende la disminucién del riesgo en las empresas. Los expertos en CMI
recomiendan un periodo de 16-22 semanas para el proceso de construccion

de un Cuadro de Mando Integral (ver anexo 4).
3.5 Como estructurar un Cuadro de Mando Integral.

Anteriormente explicamos ampliamente que es un Cuadro de Mando
Integral, como se vincula con la vision y la estrategia, como se formulan los

objetivos e indicadores, las relaciones causa efecto y las responsabilidades.

Para emprender en un modelo de Gestion como es el Cuadro de
Mando Integral, las medianas empresas deben contar previamente con una

planificacion estratégica, por cuanto este es el punto de partida.
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Considerando que las medianas empresas, objeto de nuestro estudio,

no cuentan con esta herramienta debidamente formulada, brevemente

explicaremos como elaborar una planificacion estratégica.

Planificacion Estratégica

La planificacion estratégica esta estructurada de la siguiente manera:

e.

Mision

Visién

Principios y Valores

Analisis interno-externo FODA

Temas estratégicos, minimizando el riesgo.

Estructuracion Estratégica del CMI

a.

d.

DESARROLLO

Determinacion de objetivos e indicadores estratégicos en

cada perspectiva.
Mapa estratégico, Causa-Efecto.

Traslado de indicadores y objetivos a un software

estratégico de Control.

Disefio, Ejecucién y evaluacion.

Planificacion Estratégica

a. Mision

Es la razén de ser del negocio, debe ser un enunciado breve y claro,

abarcando la identificacion de sus clientes y necesidades que quiere
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satisfacer, el lugar donde actuara, los productos y servicios que ofrecera.

Para formular la mision debemos realizarlos las siguientes preguntas:
P. ¢ Qué clase de organizacion somos?

R. Medianas empresas del sector alimenticio y farmacéutico.

P. ;Para qué nos constituimos?

R. Retribuir adecuadamente inversion de accionistas

R. Mejorar calidad de vida de los empleados

P ¢Qué ofrecemos?

R. Comercializa, exporta, produce.

P. ¢Para quién?

R. Usuarios finales nacionales e internacionales a través de sus centros de
distribucion.

P. ¢ Qué nos hara diferentes del resto?

R. Calidad, Servicio Post venta, Variedad, Modelos innovadores ajustados a

las necesidades de los clientes.

P. ;Dénde desempeiiaremos nuestras actividades?

R. Mercado local, nacional e internacional

P. ¢ Con qué recursos desempeiiaremos nuestras funciones?

R. Tecnologia de Punta, Recurso Humano Calificado, Materia Prima Optima

de calidad.
P. ¢ Cémo gestionaremos nuestros recursos?

R. Procesos definidos, preocupacion por mantener un buen clima laboral
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b. Vision
Es el lugar donde queremos ver a la empresa en los proximos afos, es
el futuro de la empresa, la maxima aspiracién que se pretende alcanzar

mediante la gestion estratégica. La vision como meta a alcanzar a largo

plazo, debe ser el eje de impulso de la estrategia.

Constituye en el norte hacia donde todos los miembros de la

organizacion deben procurar llegar con sus acciones cotidianas.
Para formular la Vision deben considerarse los siguientes conceptos:

. Proyectar suefos y esperanzas pero a la vez ser lo mas realista
posible (como queremos ver a nuestra empresa en los préximos

afnos).
" Enmarcarse en la mision empresarial.
- Permitir que se cree sinergia.
" Ser positiva y alentadora.
. Incorporar valores e intereses comunes.
. Procurar ser integradora.
c. Principios y Valores.

Son aquellas creencias que la empresa pretende que sean parte de
la cultura organizacional a fin de garantizar que sus actividades se

enmarquen dentro de la ética y moral.

También podriamos decir que, son el conjunto de principios y
creencias que deben ser parte de la cultura organizacional a fin de que

garanticen la realizacion de sus operaciones de una manera responsable
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con su entorno y, garanticen que los objetivos y estrategias se enmarquen

dentro de la mision y vision planteadas.
d. Analisis del ambiente externo e interno

Una vez que se ha establecido la razon de ser del negocio y el
propdsito, debe analizar el ambiente en el que se desenvuelve o cual es la
situacion actual en la que desarrolla sus actividades. Como resultado
obtendra una lista de factores claves del ambiente interno y externo que los
identificaremos como Oportunidades y Amenazas, Fortalezas y Debilidades,
las primeras estan en el ambiente externo, mientras que las segundas las

encontramos en el interior de la empresa.
Analisis del ambiente externo.

Consiste en identificar aquellos factores que pueden influir en el
desempefio organizacional (lluvia de ideas), y por ser externo la empresa no
tiene el control o influencia directa, entre los factores mas importantes a
analizar estan las del aspecto politico, legal, econdmico, socio cultural,
tecnoldgico, también podemos tomar otras variables como: infraestructura

vial, disposiciones ambientales, situacion del mercado etc.

Un analisis especifico y muy importante en el contexto del analisis
externo es el Analisis de la Industria. Esto consiste en identificar que
factores estan vinculados con la industria, para el efecto se recomienda

utilizar el analisis de Porter el cual establece:

Andlisis de los competidores actuales.- Consiste en hacer un analisis
integral de los competidores actuales, saber cuales son sus fortalezas y

debilidades, situacion de sus relaciones de mercado, etc.
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Andlisis de los competidores potenciales.- Ayuda a identificar a las
organizaciones locales o extranjeras que se perfilan como posible

competencia, esto conlleva a plantear estrategias de barreras de entrada.

Analisis de productos sustitutos.- Consiste en identificar que productos con
otras caracteristicas o atributos, puedan realizar la misma funcién y por lo
tanto, satisfacer las necesidades que satisfacen nuestros productos o

servicios.

Analisis de proveedores.- Sirve para determinar los factores favorables o no
relacionados con los proveedores, y luego establecer su poder de
negociacion. Puede servir de base para posibles decisiones sobre alianzas

comerciales, a fin de crear o ampliar las ventajas competitivas.

Andalisis de clientes.- Identificar cuales son los clientes principales de la
empresa, cuales son sus volimenes de compra, tendencias de consumo, de

precios, de gustos, de preferencias, etc.
Analisis del Ambiente Interno

Comprende la identificaciéon de aquellos factores claves del ambiente
interno de la organizacién, sus fortalezas y debilidades, que afectan de
manera positiva o negativa en el crecimiento o mantenimiento de la
empresa. Para este analisis se recomienda orientarse por el organigrama
para hacer un diagnédstico individual de cada departamento donde se
identificaran los aspectos criticos de procedimientos, estrategias, clima
laboral, personal, equipos, financiamiento, interaccion, etc. También se
debe realizar un andlisis de la competitividad esto nos ayuda a identificar

que fortalezas y debilidades tenemos frente a nuestra competencia. Una vez
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identificados se depuran y se consideran los factores que seran claves para

el éxito del negocio.

Analizados los dos ambientes y trasladados a una matriz se pueden
considerar cuatro situaciones resultantes que nos ayudaran a identificar los

riesgos y minimizarlos:

FORTALEZAS DEBILIDADES

_|
m
=
>
()]
m
wn
_{
FO ‘ DO &
{OPORTUNIDADES =
(®)
9}
O
] ()]
AMENAZAS | FA : DA

David (1990) plantea cuatro estrategias basicas:

Estrategia Fortaleza/Oportunidades FO.- Esta consiste en el uso de las

fortalezas para aprovechar las oportunidades que ofrece el entorno.

Estrategia Fortaleza/Amenazas FA.- Plantea el uso de las fortalezas

internas con la finalidad de evitar las amenazas.

Estrategia Debilidades/Oportunidades, DO.- Esta estrategia indica que se

deben vencer las debilidades aprovechando las oportunidades.

Estrategia Debilidades/Amenazas, DA.- La estrategia a definir en estas
condiciones intenta reducir a un minimo las debilidades y evitar las

amenazas.
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e. Temas Estratégicos.

Se identifican una vez que se han concluido las tareas basicas de la
Planificacion Estratégica y se han combinado las estrategias FO, FA, DO,
DA. Esto nos ayuda a conocer cuales son nuestras prioridades para
fortalecernos y aprovechar mejor las oportunidades. Los temas estratégicos
constituyen aquellos macro objetivos prioritarios que persigue la

organizacién y que describen el marco global de la estrategia organizacional.

3.6 Aplicacion General del Cuadro de Mando Integral adaptado a la

Administracion de Riesgos Operativos.

El cuadro de mando integral se basa en la configuracién de un mapa
estratégico gobernado por las relaciones CAUSA — EFECTO, lo importante
es que ninguna perspectiva funcione de manera independiente, sino en
forma conjunta, para el caso de nuestro estudio es muy importante que la
elaboracion del cuadro de mando integral contenga dentro de si un enfoque
de los riesgos operativos (ver figura 3.10), inherentes tanto a las actividades
relacionadas con las empresas farmacéuticas y alimenticias, de ahi se
vuelve necesario que cada perspectiva se aborde el riesgo correspondiente,
este a su vez pueda eventualmente dar lugar a una estrategia ya que debido

a la complejidad de los riesgos operativos.

Se debe tener cuidado de plantearlos como objetivos toda vez que su
cuantificacion en términos de meta e indicador puede requerir otro tipo de
mediciones a través de modelos especificos desarrollados para el

tratamiento de los riesgos operativos.
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Figura No. 3.10 Cuadro de Mando Integral y el enfoque de Riesgos.

P. Financiera

: P. de Clientes
Riesgos ——

ntern

P. de Formacion™ |
cimi !

En nuestra investigacion y por los resultados obtenidos fue evidente
el desconocimiento tanto de las empresas del sector alimenticio y
farmacéutico sobre la Administracion de Riesgos Operativos, siendo alta la
exposicion a las pérdidas derivadas por una mala gestién. Sin embargo, de
nuestros resultados obtenidos tanto en las entrevistas como encuestas las
empresas del sector farmacéutico tienden a comprender mejor este tema y
seria su desarrollo y aplicacion mucho mas agil de realizar, consideramos
que con la informacion recabada podriamos bosquejar de una manera
sencilla el Cuadro de Mando Integral aplicado a los riesgos operativos

para la empresa farmacéutica, seria:

3.6.1 Mision

Somos una compaiia que elabora y distribuye medicamentos con valor
agregado, para contribuir a la atencién, cuidado, preservacion y
prolongacién de la vida humana, cuidando el medio ambiente, a costos
competitivos, con tecnologia de punta, recursos humanos altamente

calificados y comprometidos, incrementando el valor de la empresa.
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3.6.2 Vision
Ser reconocidos como el primer laboratorio ecuatoriano en fabricar y
distribuir medicamentos de calidad, para mejorar la calidad de vida de
las personas.
3.6.3 Valores
m Actitud positiva
m Iniciativa y creatividad
m Trabajo en equipo
m Puntualidad
m Lealtad — compromiso
m Pasion, en satisfacer 100 por ciento a nuestros clientes.
m Perseverancia en superarnos constantemente.
m Integridad en cada una de nuestras acciones.

m Compromiso en desarrollar gente con talento

3.6.4 Diagnoéstico del Sector

En funcion de la informacién recabada y de una manera muy general

podriamos establecer el siguiente diagnostico para el sector.
e Empresas con estructuras organizativas muy centralizadas

e Falta de formalizacion en planes estratégicos asi como del

cumplimento de sus metas y objetivos.
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e El uso de la informacién financiera se limita al cumplimiento de sus

deberes formales

e En la actualidad el factor competitivo representa una amenaza por la
incursion de productos asiaticos, asi como de la posible firma o no del

TLC.

e El riesgo politico incide fuertemente en este sector debido a que los
proyectos y programas que se tomen en el futuro, dependeran de la firma

o no del TLC.
3.6.5 Analisis FODA
En forma general hemos podido establecer lo siguiente:
Debilidades
e Carencia de un sistema de planificacion estratégica.
e Desconocimiento total de la administracion de riesgos operativos.
¢ No tener sistema de control de gestion.

e Desconocimiento de los programas de capacitacion que brinda la

CAPIG.

¢ No tener definido plenamente planes de contingencia para asegurar la

continuidad del negocio.
Fortalezas
e Antiguedad en el mercado.
e No depender mucho de la banca para financiar sus actividades.

e Capacitaciéon constante al personal
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Oportunidades.

Posibilidad de mejora en el control de gestion si adoptan un modelo

de gestion.

Continuidad en el negocio.

Crecimiento con ventajas competitivas.

Amenazas

Competencia desleal dentro del sector por la posible no firma del TLC.

Incertidumbre en las politicas gubernamentales que se aplicarian por

ser un ano electoral.

Desaparecer del mercado local.

Falta de control de las autoridades en la apertura de nuevos negocios.

3.6.6 Ejes Estratégicos Organizacionales.

Crecimiento en el mercado nacional

Incrementar las ventas.

Aumento de ingresos y clientes.

Optimizacion de costes y productividad.

Uso eficiente de activos e inversiones.

Mejorar el clima laboral.

Maximizar la satisfaccion del cliente - crear valor.
Capacitacion permanente de los recursos Humano.
Fortalecer la gestion de procesos.

Mejorar la infraestructura tecnologica.

Realizacién de un plan de contingencias
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3.6.7 Factores de Riesgo Operativo mas Importantes

En base a los resultados de nuestras encuestas sobre riesgos
operativos hemos considerados que deberian gestionar en primer lugar,
aquellos en que sus respuestas tuvieron el porcentaje mas alto en el

casillero de “mayor importancia”, siendo estos:
Personas

e Falta de difusion y comunicacion de las politicas institucionales a todo

el personal de la empresa.

e Deficiencias o errores, atribuibles al personal de la entidad, en la

ejecucion de sus operaciones.
o Deficiencias de personal en la organizacion.
e Liderazgo centralizado.
Sistemas Internos, incluye Informaciéon y Tecnologia

e Falta de recursos (humanos, materiales y tecnoldgicos) para el

volumen de operaciones.

e Falta de informacion oportuna.

e Errores en el desarrollo e implantacién de sistemas de informacion.
e |nadecuada inversion en tecnologia (hardware y software).

e Falta de compatibilidad e integracion de los sistemas.

e Incapacidad de capturar, procesar, almacenar, y reportar informacion

por fallas en la tecnologia de la informacion.
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Eventos Externos
e Fallas en servicios publicos (agua, energia, telecomunicaciones)
e Cambios en las regulaciones legales o normativas.
e Riesgo Politico.

Siendo estos los factores de mayor importancia, en primer lugar se
deberia aplicar la guia de administracion de riesgo operativo, evaluar en
base a los controles existentes los de mayor probabilidad e impacto,
posteriormente analizar cada uno de esos factores con las cuatro
perspectivas que establece el cuadro de mando integral a fin establecer los

indicadores de mayor relevancia, que a nuestro criterio estarian en:

3.6.8 Perspectivas del CMI

Perspectiva Financiera

Por la caracteristicas de estas empresas, son meramente productivas
y esta especificamente con el objetivo de resultados, es muy importante que
se observen cifras positivas, ya que el riesgo operativo en este caso, es de
que el personal no cuente con las capacidades técnicas y administrativas,
que le permitan generar valor para la empresa, evitando de esta manera la

posible desaparicion de estas empresas.

El riesgo operativo que se presentaria es cuando haya disminucién de
los indicadores de rentabilidad y/o aumento de los gastos operativos y de
produccion, considerando el ciclo de vida del negocio y encontrandose este

en crecimiento basicamente los objetivos e indicadores de gestion serian:
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Incrementar la ROA semestral
gffﬂ%lgﬂcl)%-{)o EN rentabilidad en un 15 por ROE
INCREMENTAR LAS ciento anual.

VENTAS.
USO EFICIENTE DE | Optimizacion de los CE/CT*100 me——

Perspectiva del Cliente.

Al ser empresas netamente productivas, las acciones realizables para

que el producto producido llegue al cliente, consistiria en hacer un analisis

minucioso y sistematico de los factores que intervienen en el mercado y que

ejercen influencia sobre el producto, debiendo realizar para ello un estudio

de mercado. Este estudio debe contener aspectos precisos de los

proveedores internos y/o externos de los competidores, de los consumidores

existentes y los potenciales, y de la distribucién de los productos. El riesgo

operativo es latente por la pérdida de nuestros clientes, si nuestros

productos no logran satisfacer sus necesidades debido a inadecuadas

politicas, procedimientos y trato personalizado, para esta perspectiva los

temas estratégicos, objetivos e indicadores serian:

TEMAS :

ESTRATEGICOS OBJETIVO INDICADOR CONTROL
Incrementar la | Clientes Trimestral
cartera de clientes | existentes/nuevos ( Para verificar

MAXIMIZAR LA | rentables en un 15 | clientes*100. si hay

SATISFACCION | por ciento anual. crecimiento,

DEL CLIENTE Clientes que repiten | caso contrario
Mantener la fidelidad | a compra/clientes | se replantea las
de los clientes. que compran*100 estrategias).

IDENTIFICAR Deteminar la cuota | Unidades Trimestral

LOS de mercado producidas/unidades

SEGMENTOS vendidas

DE MERCADO
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Perspectiva del Proceso Interno.

Esta perspectiva se refiere a los procesos del negocio, los objetivos
estan basados en que si los administradores saben como esta funcionando
su actividad y si sus productos estan cumpliendo con los requerimientos del

cliente.

El riesgo operativo estaria en que los procesos existentes sean muy
demorados, engorrosos incidiendo en la demora de los productos a nuestros
clientes y/o en su defecto la ausencia de procesos. En este caso se debe

analizar bajo tres aspectos que son:

Primero, en la parte interna de la empresa, donde deben analizarse
los procesos de innovacion, dentro de lo cual deben abordarse aspectos
como el desarrollo de nuevos productos, posteriormente las modificaciones a

los productos existentes, entonces los objetivos e indicadores serian:

TEMAS

ESTRATEGICOS OBJETIVO INDICADOR CONTROL

Desarrollar productos en
INVESTIGACION |base a las necesidades | Porcentaje de

DE MERCADO | de los clientes. nuevos productos.
PARA Disminuir los tiempos en
DESARROLLAR la entrega de productos Mensual
NUEVOS Numero de quejas
PRODUCTOS Satisfaccion de  los

clientes encuestas

MODIFICACIONES | Incremento de la | Porcentaje de | Trimestral
A PRODUCTOS | flexibilidad en la | productos
EXISTENTES produccion. modificados/proce
sos actuales.

En segundo caso, planteamos objetivos e indicadores para las

reclamaciones, tiempo de espera, asi pues:
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TEMAS OBJETIVO INDICADOR CONTROL
ESTRATEGICOS '
RECLAMACIONES |Reducir el nimero | Reportes de | Mensual
de productos | produccion.
defectuosos.
TIEMPO DE | Optimizar los | Tiempo de entrega | Mensual
ESPERA procesos
operativos
Finalmente para el servicio de pos-venta abordando los temas

referentes a reclamaciones, costos transaccionales, los objetivos serian:

CONTROL

TEMAS OBJETIVO INDICADOR
ESTRATEGICOS
TIEMPO DE | Atencién Numero.
RESPUESTA A | personalizada. Solucionesfotal de | Mensual
LOS RECLAMOS reclamos.
COSTOS Optimizacion de los | Porcentaje de | Mensual
OPERATIVOS costos. desperdicios.

Perspectiva de Formacion y Crecimiento.

Los objetivos de esta estrategia proporcionan la infraestructura que

permite que se alcancen los objetivos de las otras tres perspectivas siendo

estos fundamentales para la minimizacién de los riesgos operativos, a través

de la satisfaccion, retencion y productividad de los empleados y la

tecnologia: En este caso serian:

TEMAS
ESTRATEGICOS e INDIc TR CONTROL
Crear Incentivos Evaluaciones
MEJORAR EL | Gestion por | Porcentaje de gastos
CLIMA LABORAL. |competencias de capacitacion/total | Trimestral
Capacitacion. de gastos operativos.
FORTALECER LA Productos Anual
GESTION DE | Mejorar la calidad vy |fabricados/productos
PROCESOS y | reducir de fallos. con fallas*100
SISTEMAS
ESTRUCTURA Definir las areas | Organigrama Anual
ORGANIZATIVA | directivas y operativas.
INCREMENTAR Mejorar la productividad| Porcentaje de
EL NIVEL DE|de los empleados ausentismo Trimestral
PRODUCTIVIDA Porcentaje de
Rotacién
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Integrando las cuatro perspectivas del cuadro de mando integral,

aplicando una adecuada gestion de riesgos, la mediana empresa-

farmacéutica podria delinearse de la siguiente manera.

3.6.9 Mapa Estratégico, integrando las 4 perspectivas del
CMI, al Riesgo Operativo.
Traslado de objetivos, CAUSA-EFECTO
Valor agregado
para el accionista
X
PERSPECTIVA . Incrementar las Uso eficiente de Optimizar
FINANCIERA ventas Activos Costos
Satisfaccion
del Cliente
PERSPECTIVA | . . ,
: Calidad y Incrementar B
DE CLIENTES funcionabilida cartera/cliente Reduccion de
N N P A d s tiempos
PESPECTIVA DE . Document.
PROCESOS | Investlgar el Nuevos de Procesos Proporcionar
INTERNOS v mercado productos respuestas
it — rapidas
Satisfaccion de los
empleados
PERSPECTIVA i ]
APRENDIZAJE Y | nooniives
CRECIMIENTO Competencias Infraestructu Cultura de
T TR S BT TS ra Gestion de
tecnolégica Riesgos
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3.6.10 Pilares Estratégicos para la gestion de las Medianas

Empresas-Farmacéutica

e Desarrollar un sistema de planificacion estratégica, que le permita a
las medianas empresas del sector alimenticio y Farmacéutico tener un

mejor control gerencial, evitando de esta manera salir del mercado

e Aplicar la guia de administracion de riesgos operativos en funcion de

los factores de riesgo operativo de mayor incidencia.

e Implementar sistemas actualizados e integrados de informacién que le
permitan generar informacion, oportuna para la toma de decisiones y
contribuyan de esta manera a una comunicacion eficaz y eficiente con

sus clientes internos y externos.

e Fortalecer el area de Recursos Humanos creando el area de
comunicaciéon organizacional, la cual estara dedicada exclusivamente a
difundir lo relacionado a politicas, manuales y demas temas inherentes a

las actividades de cada una de estas empresas.

e Desarrollar planes de capacitacion acordes a las actividades que

realiza cada persona en sus respectivas areas de trabajo.

e Adoptar un sistema de evaluacion de personal con la finalidad de

elevar el rendimiento de cada trabajador.

e Disedfar indicadores no financieros que el permitan a la empresa
evaluar su competencia y de esta manera, establecer acciones ofensivas

ante sus amenazas.
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e Integracion del proceso de planeamiento y presupuestacion. Cada
meta debe contar con un plan, un programa y un presupuesto para el

cumplimiento y control de la estrategia.
3.6.11 Trasladarlos Objetivos e Indicadores a un software
estratégico.

Este es el complemento basico, pues permite monitorear el cumplimiento de
los objetivos, ver el grado de cumplimiento y ademas retroalimentar o

replantear la estrategia para el logro de los resultados.
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CONCLUSIONES.

Una vez finalizado nuestro trabajo de investigacion referente a la
adopcion de la Administracion de Riesgos Operativos en las medianas
empresas de los sectores Alimenticio y Farmacéutico afiliadas a la CAPIG,
podemos concluir en:

1. Hemos podido comprobar que dentro de las actividades gerenciales
que realizan los ejecutivos de estas empresas no estipulan hacer
planificaciones estratégicas a largo plazo, excepto dos empresas que
si lo realizan. Las otras cinco (una del sector farmacéutico y cuatro
alimenticias), realizan solo planificaciones a corto plazo teniendo

como parametro fundamental sus ventas.

2. Salvo una empresa que por recomendacion de Auditoria Externa, esta
implementando un area de Auditoria Interna, el resto de las empresas
no cuenta con esta area propiamente, mas bien tienen personal que a
mas de realizar labores administrativas, hacen de control interno, por

consiguiente los controles en estas podrian ser débiles.

3. Para aquellas empresas que no realizan planificacion estratégica
dificilmente tendrian modelos y/o sistemas de gestion ya que no
verian a la empresa como un todo, sino parcialmente a través de sus

ventas.

4. A partir de lo argumentado por los ejecutivos de estas empresas no
les ha dado problemas la consecucion de recursos financieros a

través de la banca nacional, ya que gozan de buen prestigio.
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Es evidente el desconocimiento en materia de Administracién de
Riesgos Operativos en la totalidad de las medianas empresas. Ellas
coinciden en que los actuales momentos es importante saber de esta

nueva tendencia.

Muy pocas empresas han valorado los planes de contingencia.
Consideran que esto no es de vital importancia para la sustentabilidad
del negocio.

Consideramos que hemos dado un paso importante en la
investigaciéon de nuestro tema de investigacion, el cual podria ser
tomado como referencia para futuras investigaciones, asi como
también por los empresarios en sus esfuerzos por mejorar
metodoldgicamente su actividad gerencial.

Finalmente, hemos podido comprobar que es dificil desarrollar temas
de investigacion en los cuales sean necesarias las visitas a las
empresas. Los principales directivos no visualizan esto como una
oportunidad de cambio y mejoramiento. Esto lo afirmamos ya que no
tuvimos el apoyo en nuestro trabajo de algunos directivos

relacionados a los sectores investigados.
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RECOMENDACIONES

1. Siendo nuestra universidad afiliada a un gremio profesional como es
la Camara de Comercio del Guayas, el cual tiene un alto poder de
convocatoria, sugerimos utilizar este medio para que a través suyo se
pueda dar el efecto multiplicador de nuestro tema, sugiriendo
desarrollar eventos (seminarios, charlas, etc.) sobre la adopcién de
una Administracion de Riesgos Integral en las empresas, a fin de que
conciencien de que es necesario previamente identificar los riesgos
antes de aplicar las estrategias a seguir, esto permitird que mejoren

su eficiencia y eficacia.

2. De igual manera podria realizarlo con la Camara de la Pequefna
Industria del Guayas (CAPIG), ya que las empresas seleccionadas
para nuestra investigacion pertenecen a este gremio y acorde a lo
manifestado por sus principales ejecutivos, es necesario hoy en dia
entrar en un proceso de Administracion de Riesgos Operativos, la

induccién podria darse a través de boletines informativos, cursos, etc.

3. Importante es que adopten un modelo de gestion que integre y alinee
a la organizaciéon como un equipo de trabajo comprometido al logro de
los objetivos. Se recomienda utilizar el Cuadro de Mando Integral ya
que es un modelo completo y flexible, permite que una empresa
cuente con una estructura logica-estratégica de objetivos
interrelacionados, traducidos en indicadores que faciliten el
entendimiento, seguimiento, control y toma de decisiones oportuna

que permitan el logro de los objetivos.
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4. En el mundo actual y cambiante solo sobreviviran aquellas empresas
visionarias, creativas y futuristas que saben adaptarse a los cambios
con rapidez, es por ello que los empresarios actuales deben cambiar
de actitud, continuamente deben reinventarse, asi mismo;
redisefiando su papel de duefios- gerentes-lideres. Ademas, deben
generar confianza en su capital humano y hacerles entender que se
busca un futuro de bienestar para la empresa y para los
colaboradores. La comunicacién descendente, ascendente y
horizontal, el trabajo en equipo, la relacién con los colaboradores, el
ejemplo de valores y principios, el trabajo planificado y mensurable,
son factores que motivan a los colaboradores porque ellos son los

que crean valor a la empresa.

5. La UTEG, podria desarrollar con el apoyo de sus alumnos proyectos
de investigacion sobre la implementacion del cuadro de mando
integral en las medianas empresas de Guayaquil afiliadas a la CAPIG,
para que esto es fundamental el acercamiento con dicha institucion y
ver la posibilidad de firmar acuerdos de cooperacién, de esta manera
se estaria contribuyendo al mejoramiento en la gestiéon de las

mismas.

6. Siendo nuestro grupo el primero en abordar el tema de la
Administracion de Riesgos Operativos, estariamos dispuestos a
brindar asesoria a futuros grupos que deseen incursionar este tema o
en aquellas empresas que piensen en adoptarla, tomando como
referente de partida la situacion real de la misma y la alternativa

metodoldgica que aportamos los autores de la presente investigacion.
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ANEXO 1

ENTREVISTA A REALIZAR A LOS GERENTES DE LAS MEDIANAS
EMPRESAS DEL SECTOR ALIMENTICIO Y QUIMICO- FARMACEUTICO
AFILIADAS A LA CAPIG.

UBICACION. .. ..ot ii e e e e e

1. ¢(Puede indicarnos como su empresa realiza la planificacion

estratégica?, en caso de no hacerla explique las razones.

2. i Podria explicarnos si su empresa utiliza algun sistema, método de

control de gestion gerencial?

3. ¢Puede indicarnos si la unidad de auditoria prepara planes anuales,
donde se incluyan procesos criticos, departamentos sensibles a

pérdidas?

4. ;Con qué periodicidad realizan evaluaciones de competencias a su

personal?

5. Segun la encuesta de la FELABAN el problema de mayor incidencia
para conseguir creditos a través del sistema financiero es la falta de la
informacion financiera de la empresa. (;Ha tenido su empresa

problemas a la hora de solicitar un crédito?

6. Los riesgos operativos estan identificados en los procesos, personas,
tecnologia y mercado, ¢ Considera usted que el manejo adecuado de
estos recursos mejoraria su eficiencia y eficacia competitiva? -
explique.

NOMBRE DEL ENTREVISTADO:

FIRMA :

CARGO:

Fecha de visitas:
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Pag. 1
ANEXO 2

ENCUESTA SOBRE RIESGOS OPERATIVOS

OBJETIVO: Realizar un diagnéstico a las medianas empresas de Guayaquil, con la finalidad de
determinar si conocen y utilizan la Administracion de Riesgos como un modeio de gestion. Los
resultados de esta encuesta seran utilizados para saber el grado de conocimiento en materia de
Riesgos.

Nota: Definicion de riesgo Operativo: “Es la posibilidad de que se ocacionen pérdidas financieras por

eventos derivados de fallas o insuficiencia en los procesos, personas, tecnologia de informacién y por

eventos externos. Agradeceremos tomar en cuenta esta definicion al responder las preguntas, a fin

de facilitar el analisis y consolidacion de esta encuesta.

IDENTIFICACION

NOMBRE DE LA EMPRESA:

FUNCIONARIO RESPONSABLE DE PROVEER ESTA INFORMACION:

CARGO:

TELEFONO:

CORREO ELECTRONICO:

1. DEFINICION DE RIESGOS OPERATIVOS Marque su respuesta con x Sl NO
¢ Existe una definicion expresa de riesgos operativos en la empresa?: I:l I:]

Favor indicar el nombre del documento de la entidad (manual, politica, etc.) en la cual se enuncia
dicha definicion, la fecha de emision, aprobacion y unidad o departamento que lo aprobé:

Documento:

Fecha de emision:

Fecha de aprobacién:

Nivel, unidad/departamente que lo aprob6:

¢ Considera la entidad importante contar con un proceso formal de gestién de los riesgos operativos ?
Marque su respuesta con x

Importante |:|

medianamente Importante [ |

Poco importante :] |
Ninguna L]
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2. IMPORTANCIA DE LOS FACTORES DE RIESGO OPERATIVOS Pag. 2
De acuerdo a la definicion de riesgo operativo, los factores pueden estar referidos a: las personas, los procesos internos, los
sistemas o los eventos externos. ¢Cudles de los factores de riesgo operativo que se sefialan a continuacion, son importantes
para la empresa? Considere los siguientes niveles de importancia, tomando en cuenta la situacion existente en la empresa vy las
medidas o controles ya implementados:

Marque su respuesta con x
1 Importante 2 medianamente Importante 3 Poco importante 4 Ninguna

2.1 Relacionados a las personas 1 2 3 4

a. Falta de difusion y comunicacion de las politicas institucionales a todo el
personal de la empresa

b. Deficiencias en el cumplimiento de politicas, procedimientos y controles
atribuibles a las personas

c. Deficiencias o errores, atribuibles al personal de la entidad, en la
ejecucion de operaciones

d. Fraudes internos identificados en los cinco ultimos afios

e. Sabotaje

f. Inadecuada segregacion de funciones

g. Falta de conocimientos o habilidades en el personal

h. Pérdida de personal imprescindible

]
[

i. Deficiencias de personal en la organizacion

J. Practicas de contratacion y seguridad laboral (incluye reclamos Taborales,
multas y sanciones al personal

minnininnE

]
N —

] ]

k. Otros. Explique: Falta de identificacion del personal con las metas de la
empresa

I~

2.2 Relacionados a los sistemas internos (incluye sistemas de informacion y tecnologia.

({38}
]

|
S

a. Falta de recursos (humanos, materiales, tecnolégicos) para el volumen de
operaciones

b. Errores en la informacién contable atribuibles a sistemas automatizados

c. Falta de informacién oportuna

1]
.

d. Falta de informacion confiable

_
_
_
E

f. Fallas en la seguridad de los sistemas de informacién

|
|
|

g. Inadecuada inversién en tecnologia (hardware, software)

e. Errores en el desarrollo e implantacién de sistemas de informacion |
h. Falta de compatibilidad e integracién de los sistemas I

L |

i. Incapacidad de capturar, procesar, almacenar y reportar informacién por
fallas en la tecnologia de informacion

j. Falta de adecuacion de los sistemas a los objetivos del negocio

k. No se cuenta con una metodologia de gestion de proyectos

m. No se ha definido la arquitectura de informacion o ésta es inadecuada

LUDOL
_
(000

n. Inadecuada organizacion del area de sistemas

I I O I B B

I. No se cuenta con un plan de tecnologia de informacion (TI) I
o. No se cuenta con planes de contingencia y de continuidad del negocio |

i
L
il

p. Otros. Explique:
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Marque su respuesta con x

1 Importante 2 medianamente Importante 3 Poco importante 4 Ninguna

2.3 Relacionados a los eventos externos 1 2 3 4

b. Darios fisicos a la propiedad (por vandalismo)

c. Robos (de activos fisicos) l | | | | | I | |

d. Desastres (incendios, sismos, inundaciones, etc.) l | | | | I | I I

e. Fallas en servicios publicos (agua, energia eléctrica, telecomunicaciones)

g. Fallas originadas en servicios provistos por terceros (outsourcing) I I | I l | I | I

h. Cambios en las regulaciones legales o normativas | | | I l | | | |

i. Fraudes externos identificados en los cinco ultimos afios | | | | 11 |

i. Indemnizaciones a terceros (clientes, proveedores) | | | [ | | | |

k. Riesgo politico | [ ] | | | [ ]

|. Otros. Explique:

3.RAZONES PARA IMPLEMENTAR LA ADMINISTRACION DE RIESGOS OPERATIVOS

Sl NO

¢La empresa ha tomado acciones para administrar Riesgos Operativos ? I:l D

¢ Si la respuesta es afirmativa, ¢ Cuales han sido las principales razones?. Marque con una x

a. Disposicién del directorio u organismo que haga sus veces, u otra autoridad
interna

b. Se ha percibido un incremento en la exposicion a los riesgos operativos I l ]

c. Reaccion a eventos internos y/o externos que han determinado pérdidas

d. Disposicién de organismos de control | l I

e. Otros. Explique:
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4. POLITICAS PARA DIFUNDIR A LA ORGANIZACION SOBRE A ADMINISTRACION DE RIESGOS OPERATIV(

¢ Se han definido politicas para la administracién de los riesgos operativos al interior de la empresa?
Marque su respuesta con x Sl NO

1]

En caso de que se hubieran definido, escriba las méas importantes:

5.- ORGANIZACION PARA LA ADMINISTRACION DE RIESGOS OPERACIONES
El tratamiento del riesgo operativono es enteramente nuevo. Las empresas cuentan con una serie de controles y medidas para

mitigar el riesgo, pero solo en los ultimos afios ha empezado a surgir la necesidad de crear una organizacion especifica, con sus
propias herramientas y enfoque, que trate la gestién de este riesgo de manera sistematica. En este ultimo sentido, por favor

describa la situacion que mejor explique la existente en su empresa.
Marque su respuesta con x

a. No se cuenta con una unidad o funcién a la fecha.

b. Se cuenta con un comité o unidad a dedicacion parcial o eventual

|

c. Se tiene una unidad organizativa a dedicacién exclusiva |

d. Se cuenta con una organizaciéon minima de reporte, segun criterios y
metodologias definidas por direccién

i

e. Todavia no se ha tomado una decisién sobre este tema I

f. Otras formas de organizacion. Explique:

6.FUNCIONES DE LA UNIDAD A CARGO DE LA ADMINISTRACION DE RIESGOS OPERATIVOS
Marque su respuesta con x

¢ Ha establecido la empresa una unidad y/o comité de riesgos operativos para gestionarlos? SI NO

Si la respuesta es afirmativa, conteste: |:| |_—_|

¢ Cuales son las principales funciones de la dicha unidad o comité?
Ia. Preparar politicas de administracion de riesgos

i

Ib. Desarrollar metodologias para la evaluacion de riesgos

1 L

|c‘ Evaluar los riesgos previos al lanzamiento de nuevos productos

Id. Definir roles, funciones y responsabilidades |

|e4 Entrenamiento y difusion para una adecuada administracion de riesgos ]

f. Desarrollo de reportes e informes por productos, unidades de negocio y de apoyo,

g. Medicion de los riesgos operativos I

194




Pag. 5

7. HERRAMIENTAS PARA LA ADMINISTRACION DE RIESGOS

En el caso de que su entidad haya tomado acciones para la administracion de los riesgos o haya decidido tomarlas en el futuro
inmediato, ¢qué herramientas esta utilizando o planea utilizar para identificar y evaluar los riesgos ?. Considere las siguientes
alternativas:

En uso

Planea utilizar
No se ha considerado

W N =

=
N
[¢5]

Marque su respuesta con x en el casillero correspondiente

|a‘ Autoevaluacion de riesgos I l I | | I I

[b. Mapas de riesgo | | | | | | |

c. Indicadores de riesgo || | 1 | | |

[d. Tablas de control, modelos BalanceScorecards | | | | |

[e. Umbrales/limites | | | | | | |

[f. Base de datos que originaron pérdidas [ | | | [ | |

lg. Encuestas | | | | | | |

[h. Entrevistas | | | | | | |

[i. otros L]

Conceptos generales.-
Autoevaluacidon de riesgos: La empresa evalia sus operaciones y actividades con el fin de identificar las fortalezas vy

debilidades del ambiente de los riesgos .
Mapeo de riesgos: Se mapean procesos, unidades comerciales, funciones organizacionales o flujos de proceso por tipo de

riesgo.
Indicadores de riesgo: Son datos estadisticos, generalmente financieros, que permiten conocer la posicion de riesgo.

Tablas de control (scorecards): Proporcionan un medio para traducir las evaluaciones cualitativas en datos cuantitativos,

ayudando a definir un orden relativo de los diferentes tipos de exposicion a los riesgos.
Balance Scorecards.- Es la representacion de la estrategia del negocio, atraves de objetivos encadenados entre si, medidos con

indicadores de desempefio, sujetos al logro del cumplimiento de las metas.
Umbrales/ limites: Estan asociados a los indicadores de riesgo y cuando son alcanzados alertan a la Gerencia acerca de areas|

con problemas potenciales.
Bases de datos: Proporcionan informacién significativa para evaluar la exposicién a los riesgos.
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8.- PLANES DE CONTINGENCIA Y CONTINUIDAD DEL NEGOCIO

Pag. 6

La administracion de los riesgos requiere que las empresas deban implantar planes de contingencia y de continuidad del negocio

a fin de garantizar su capacidad para operar en forma continua y minimizar las pérdidas en caso de una interrupciéon severa del

negocio.

¢ Ha definido la entidad un plan de contingencia y de continuidad del negocio?
Marque su respuesta con x

Sl NO

I

En caso afirmativo, por favor indique si su plan de contingencia ha considerado los siguientes criterios:

Marque con una x en la importancia que usted crea:
Realizado
realizado parcialmente

W IN =

No realizado

(B
N
lw

a. Definir el alcance de Unidades de negocio y de apoyo a incluir en los
planes de contingencia

b. Evaluar los Impactos operacionales para las unidades de negocios (servicio
al cliente, competencia, responsabilidades legales, otros)

c. Evaluar los Impactos financieros para las unidades de negocios (pérdidas
de ingresos o multas, costo de oportunidad)

d. Definir Tos plazos maximos de recuperacion a operatividad normal para las
unidades de negocios, en caso de una interrupcion significativa

e. Definir las relaciones que estaran disponibles con proveedores internos y
externos (ubicaciones, tipo, frecuencia y tiempo maximo de recepcion de

f. Establecer los niveles de servicio que estaran disponibles para clientes
internos y externos (ubicaciones, tipo, frecuencia y tiempo maximo de entrega

g. Definir los Registros vitales de informacion y procedimientos asociados para
SU conservacion y recuperacion

h. Realizar una evaluacion de riesgos formal previa a la formulacién del plan,
incluyendo analisis de escenarios, eventos y areas impactadas.

i. Ofras. Explique: J

| JL |

Nombre del entrevistado :

Firma

Fecha
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ANEXO 3

ENTREVISTA DE ADMINISTRACION DE RIESGOS OPERATIVOS A

PROFESIONALES QUE CONOCEN DEL TEMA.

Nombre del entrevistado:

Cargo:

Fecha:

Empresa:

1.

Considera usted que la Planificacion Estratégica es una herramienta
que ayudaria a mitigar el riesgo en las empresas. Comente su

respuesta.

Considera usted que la Administracion de Riesgos ayudaria a mejorar

la gestion de las empresas. ¢ Por qué?

Dentro de los factores de Riesgo Operativo (personas, procesos,
sistemas, eventos externos) ; Como ve el manejo de estos factores en

una empresa?

De su experiencia y conocimientos en materia de Riesgos
Operativos. ¢Qué recomendaciones haria a los empresarios sobre

este tema?
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